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Resumen 
La empresa Montesa Honda anunció a finales del año 2009 el cese de prácticamente el total de 
sus actividades de ensamblaje de motocicletas Honda en su factoría catalana. 
Este proyecto pretende identificar cuáles son los factores determinantes que han llevado a la 
deslocalización de la actividad manufacturera de una empresa multinacional extranjera que 
operaba en Cataluña, un territorio históricamente reconocido por la gran densidad de actividad 
relacionada con el sector de las motocicletas. 
El estudio del caso se compone de tres partes: 
1. Estudio de las teorías ya existentes que explican los determinantes de la localización de la 
empresa multinacional en el territorio. 
2. La creación de un marco de análisis adaptado al caso para entender cuáles son los posibles 
factores que influyen en la deslocalización de la actividad manufacturera de la empresa 
multinacional objeto del estudio 
3. La aplicación del marco análisis en un caso práctico de deslocalización: Montesa Honda S.A. 
Con los resultados y conclusiones extraídos del estudio en profundidad del caso, se pretende 
crear una herramienta para diagnosticar cuáles son los factores que inciden en la potencial 
movilidad de filiales de empresas multinacionales manufactureras en Cataluña.  
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Glosario 
A continuación se presentan algunos conceptos previos que serán útiles para la mejor 
comprensión del estudio. 
DDE – Desinversión Directa Extranjera 
Atiende a la retirada de la inversión en un territorio por parte de empresas extranjeras.  
Deslocalización 
Atiende al proceso por el cuál una actividad económica se traslada de un territorio a otro. La 
deslocalización implica un proceso de DDE para luego convertir los fondos retirados en IDE 
hacia otro territorio.  
EMN – Empresa multinacional 
Atiende a aquellas empresas que traspasan las fronteras de su país origen creando una red 
de empresas filiales que tienen como objetivo llevar a cabo una actividad económica en uno o 
más países extranjeros respecto del que reside la empresa matriz. 
Filial 
Atiende a cada una de las empresas subsidiarias de una empresa, la matriz. Las empresas 
filiales son entidades que están controladas por la empresa matriz.  
IDE – Inversión Directa Extranjera 
Atiende a aquellos tipos de inversión que provienen de fuera del propio territorio y que  
pretende tomar el control de una actividad mediante la propiedad de más del cincuenta por 
ciento del capital de una empresa. La inversión indirecta no pretende ejercer dicho control. 
La inversión directa en el extranjero se puede medir como flujo, es decir la cantidad aportada 
durante un periodo de tiempo concreto, o como stock, que es la acumulación de flujos de 
origen extranjero hacia un territorio en un momento determinado. 
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1 Introducción 
1.1 Motivación 
En estos últimos años de crisis económica global se han visto una gran serie de cambios 
profundos a escala internacional. Sin embargo, pese a que el origen de dicha crisis fue un 
problema financiero, ha acabado impactando seriamente en la sociedad. 
Las diferentes regiones del mundo han sufrido los efectos de maneras bastante diferentes, en 
general, los países emergentes no se han resentido demasiado, pero los países con 
economías más consolidadas y con mayores dificultades para mantener las tasas de 
crecimiento lo están sufriendo. Con ello, arrastran a millones de personas a vivir un cambio 
económico en la mayoría de los casos para peor, como es el caso de nuestro país. 
El actor intermedio más importante entre la economía de un territorio y sus habitantes son las 
empresas. Éstas crean un tejido que impulsa la actividad económica mediante la generación de 
empleo y, en consecuencia, consumo.  
Concretamente en Cataluña, por las características territoriales propias, siempre ha existido un 
tejido industrial de gran reconocimiento. Sin embargo, hoy por hoy, existen serios problemas 
para sostener el tejido que se había creado, y algunas empresas internacionales están 
desapareciendo de este mapa económico mediante la deslocalización de sus actividades 
productivas (p.e. las filiales de Sony, Sharp, Samsung). Pero además, en un sector tan histórico 
de la industria catalana como es el de las motocicletas, también ha habido cierres muy 
significativos como los de Piaggio, Yamaha y Honda.  
Por el peso que estas empresas multinacionales tienen sobre el sector de las dos ruedas en 
Cataluña y España, se considera oportuno entender las razones por las que la activad 
manufacturera de estas filiales se ha deslocalizado. 
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1.2 Objetivos y alcance del estudio 
El objetivo principal del siguiente trabajo es encontrar cuáles son las razones por las que una 
empresa multinacional deslocaliza la actividad manufacturera de sus filiales en el extranjero.  
Para ello se va a crear un marco de análisis que detalle cuáles son los factores más relevantes 
a la hora de analizar la potencial movilidad de una filial manufactura. 
Para este proyecto, el marco se aplicará a lo acontecido con la deslocalización de la empresa 
Honda Motor Co. Ltd., que decidió trasladar a finales de 2009 la producción de motocicletas de 
la filial Montesa Honda S.A. en Cataluña a las instalaciones que posee otra filial del grupo en 
Italia.  
Si la aplicación de dicho marco ayuda a encontrar las razones por las que una empresa real ha 
deslocalizado su actividad productiva, se podrá constituir éste como una herramienta que 
permita analizar la potencial movilidad de este tipo de empresas en nuestro territorio. Así, se 
podrán identificar nuevos casos de riesgo, con lo que las administraciones podrán adelantarse 
y tratar de prevenir futuras deslocalizaciones para el bien del tejido industrial de Cataluña y su 
sociedad. 
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1.3 Justificación del tema 
El movimiento de capital en forma de inversión directa fuera de las propias fronteras, lo que se 
conoce en términos económicos como IDE es una realidad que afecta a todos los países y 
economías del mundo. 
Sin ir más lejos, el flujo mundial de IDE en el año 1970 fue de trece mil millones de dólares 
americanos, sin embargo en el año 2000, esta cifra alcanzó casi el billón y medio, y en 2007, 
año previo al estallido de la crisis, ya superó los dos billones. Ese mismo año, el volumen de 
flujo de IDE fue equivalente a casi cuatro por ciento del PIB mundial (UNCTAD, 2014). En 
España, el stock de IDE era equivalente al 41% del PIB en 2011. Ante la magnitud de estas 
cifras y la relevancia que llega a tener sobre el funcionamiento global de la economía, sólo 
puede considerarse este fenómeno como uno de los más importantes en la actualidad.  
Y ya no es sólo la cantidad de capitales de un lugar a otro, si no el uso que se le da a estos 
recursos y cómo son movidos de un país a otro. Estos movimientos de capital tienen 
implicaciones directas en la política y el desarrollo económico de los territorios. Un ejemplo 
propuesto por Jones y Wren (2006) en el estudio de los flujos de IDE sobre un territorio en el 
noroeste de Inglaterra, relata que la mitad de empresas manufactureras de capital extranjero 
que llegaron entre 1986 y 1998 habían cerrado antes de 2006 y que sólo que el veinticinco por 
ciento de los empleos iniciales seguían vigentes. 
En el territorio de Montesa-Honda que va a ser objeto de estudio, Cataluña, la atracción de IDE 
en la industria manufacturera ha sido una de las políticas de desarrollo económico del Gobierno 
y de la Generalitat. En  el año 2012 el stock total de IDE se cifraba en 104.000M€. Los datos 
también apuntan que estas inversiones daban empleo a 127.000 personas en 2007. Sin 
embargo, a cierre de 2012, ya sólo eran 85.000 (DataInvex, 2014).  
Este caso de Cataluña, como otros muchos en numerosos territorios, ejemplifica la necesidad 
imperativa de entender perfectamente las razones por las que se generan estos flujos de 
entrada y salida en una economía cada día más globalizada y dinámica, para dar continuidad a 
las inversiones ya existentes en el territorio y crear valor añadido para la sociedad de manera 
sostenida en el futuro. 
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1.4 Metodología 
Para alcanzar los objetivos de este proyecto se llevará a cabo una investigación principalmente 
cualitativa mediante el estudio del caso. Se diseñará el estudio con el objetivo de recoger, 
presentar y analizar los datos de manera objetiva.  
El estudio del caso se define como una investigación empírica que investiga un fenómeno 
contemporáneo en su contexto real, donde los límites entre el fenómeno y el contexto no se 
muestran de forma precisa, y en el que múltiples fuentes de evidencia deben ser usadas (Yin, 
1984).  
Con el estudio cualitativo se permitirá profundizar en la naturaleza de algunas realidades como 
son la estrategia y el comportamiento de las empresas multinacionales en un entorno 
económico.  
Pese a que el objetivo principal de este proyecto es identificar los factores que motivan la 
deslocalización empresarial, y eso es puramente cualitativo, también se llevará a cabo un 
estudio cuantitativo pese a la dificultad de establecer y medir las variables de análisis. 
Para complementar el estudio y acercarse un poco más a la realidad del caso, se intentará 
entrevistar a algunos de los actores implicados en un caso real del fenómeno de la 
deslocalización productiva en un territorio. 
A continuación, se muestran algunas de las evidentes ventajas que debería aportar la 
entrevista a esta investigación el estudio del caso (Schoenberger, 1991): 
1. Posibilidad de explorar áreas con poca información pre-existente. 
2. Uso de la información adecuada como fruto de un buen trabajo de campo. 
3. Opinión que algunos interlocutores aporten a partir de su experiencia. 
Teniendo en cuenta que no existe ningún tipo de presión para llegar a unas conclusiones u 
otras; se tratará de analizar toda la información con la máxima rigurosidad. Una respuesta 
alterada a las preguntas llevaría a conclusiones que no serían de ninguna de las maneras un 
buen punto de partida para buscar soluciones que alivien escenarios parecidos al que se 
plantea.
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2 Tipología de empresas multinacionales 
Existen muchos tipos de empresas, pero para este caso nos centraremos en las empresas 
multinacionales, que son al fin y al cabo las que acostumbran a tomar decisiones que afectan 
al fenómeno de la deslocalización que se está estudiando. Es importante conocer cómo se 
organizan y estructuran para entender las estrategias y razones que hay detrás de cada paso 
que dan. 
2.1 La empresa multinacional 
Definir la empresa multinacional es un ejercicio realmente complicado, y así lo demuestra el 
hecho de que existan muchos enfoques diferentes y definiciones varias de otros tantos 
autores.   
En conjunto, y sin querer entrar en aspectos demasiado profundos, se definirán las empresas 
multinacionales como aquellas que traspasan las fronteras de su país origen creando una red 
de operaciones tanto de carácter comercial como productivo en diversos países (Villarreal, 
2005). 
Algunos de los rasgos principales que caracterizan a las empresas multinacionales son: gran 
tamaño, extensión de sus actividades a varios países, dirección única y perspectiva global de 
sus operaciones. 
2.2 Estructura de las EMN 
Dependiendo de la estructura que posea una empresa multinacional, esta tendrá muy 
probablemente unos patrones y criterios de gestión propios y diferenciados de otras empresas 
con diferentes estructuras. Dentro de la mencionada estructura están consideradas las 
subsidiarias, y por ello, la organización y estrategia de la matriz determinará una serie de 
condiciones y libertades para el desarrollo de la filial.  
Aprovecharemos la clasificación por tipo de integración en las EMN para acercar los tipos de 
estructura que se pueden encontrar en cuanto a los centros de producción y los productos 
fabricados en ellos (Jarillo y Martínez, 1991): 
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• Empresa multinacional integrada horizontalmente: en las diferentes subsidiarias 
repartidas por el mundo se fabrican las mismas líneas de productos (adaptándose a 
las necesidades de cada mercado). 
• Empresa multinacional integrada verticalmente: la empresa coloca activos en un 
país extranjero para asegurarse la producción de materias primas o productos 
intermedios (backward); o por el contrario asegurarse la distribución la venta de 
bienes o servicios (forward). 
• Empresa multinacional diversificada: es aquella que no cumple ninguno de los 
requisitos anteriores. La mayoría de veces implica que cada una de las unidades de 
negocios está enfocada a un mercado concreto y no tiene porqué tener similitudes 
en cuanto a producto con el resto de las subsidiarias de la casa matriz. 
 
2.3 Estrategia de las EMN 
Muchos otros podrían ser los criterios a usar para clasificar a las EMN sin embargo, dado que 
el marco que se quiere establecer pretende analizar los factores más críticos acerca de la 
movilidad de las empresas, se restringirá la clasificación a las estrategia de negocio y a la 
consecuente capacidad de tomar decisiones de sus empresas filiales. 
2.3.1 Estrategias de la matriz de las EMN 
Siguiendo con el ejercicio de establecer categorías y criterios para diferenciar las EMN unas 
de otras, la mayoría de estudios realizados hasta la fecha relacionan el grado de autonomía, 
la capacidad de acción y decisión a dos fuerzas clave: la internacionalizadora y la 
localizadora.  
Con ambos factores se abre una ventana de discusión que conlleva a la empresa a tomar una 
decisión que definirá sustancialmente el tipo de estrategia a seguir. Es el caso de la tensión 
entre la fuerza internacionalizadora y la fuerza localizadora (Jarillo y Martínez, 1991). La 
tendencia a la internacionalización es fruto de la búsqueda de la eficiencia máxima productiva 
y operativa; en cambio la fuerza localizadora consiste en concentrar los esfuerzos en cada 
uno de los territorios para adaptarse a las necesidades y requerimientos propios, lo que va en 
detrimento normalmente de la eficiencia operativa. 
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Este dilema se resuelve muchas veces fácilmente haciendo una reflexión sobre el sector en el 
que la EMN se encuentre, por ejemplo la electrónica de consumo no hay necesidad de 
adaptar los productos ya que se usan de igual manera en un país que otro. Sin embargo para 
sectores como la alimentación, sí que la fuerza localizadora toma mayor relevancia puesto 
que cada cultura tiene unos hábitos culturales y gastronómicos muy diferenciados. Por ello, es 
de vital importancia conocer bien el sector que se trabaja. 
A partir de la necesidad de internacionalización y de localización requerida por el negocio, se 
pueden establecer tres tipos de estrategias para las EMN: 
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  Figura 2.1 Estrategias de las EMN según el grado de localización e integración. Elaboración propia a 
partir de Jarillo y Martínez (1991). 
Una estrategia global para una EMN significa que las actividades que integran la cadena de 
valor están todas dirigidas a reducir costes y siguen las directrices de la casa matriz. En este 
caso la fuerza de internacionalización pesa sobre la de localización. 
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Las estrategias transnacional y multidoméstica se distinguen para los casos en los que la 
localización es más relevante que la internacionalización. En ambos casos la producción 
destaca por estar hecha mayoritariamente para adaptarse a las condiciones de un mercado 
concreto. La principal diferencia entre ambas reside en que la estrategia transnacional está 
dirigida a una EMN que de alguna manera, a pesar de la especialización del producto, puede 
compartir algunos componentes y diseños para sus fábricas, mientras que en el caso de la 
multidoméstica no se comparte casi nada. 
2.3.2 Estrategia y comportamiento de las filiales 
Según la estrategia por la que la estructura matriz de una EMN decida apostar, el 
comportamiento posterior de la subsidiaria quedará supeditado claramente a dicha decisión. 
Este apartado tratará de entender cuáles son las posibles consecuencias en cuanto a 
capacidad de acción y decisión de la empresa filial que derivan de una estrategia u otra de la 
casa matriz. 
Para este caso, las variables a tener en cuenta son la integración de una filial con su matriz, 
es decir si está coordinada o no a nivel de las actividades productivas (uso de los mismos 
procesos, uso de los mismos componentes, de producir un componente en exclusiva para el 
resto del grupo etc.); y la localización, que hace referencia a la cantidad de actividades de la 
cadena de valor que se llevan a cabo en esa filial. 
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  Figura 2.2: Tipos de filiales de EMN según el grado de localización e integración. Elaboración propia a 
partir de Jarillo y Martínez (1991). 
En los casos en que la estrategia de localización es nula, el comportamiento que define a la 
subsidiaria es pasivo puesto que no realiza actividades que la diferencien de otras filiales. 
Dicha actividad forma parte de una cadena de valor en la que intervienen otras empresas del 
grupo y por lo tanto queda supeditada a las decisiones que tome la matriz. Estos podrían ser 
casos de fabricantes de componentes que están diseñados en otros lugares pero que se 
manufacturan en territorios donde se consigue mayor eficiencia. 
Por otro lado, en los casos en los que el grado de localización es alto se encuentran las filiales 
activas y autónomas. Las primeras se podría decir que son las más completas, puesto que 
forman parte de la cadena de valor para productos de compañía pero también realizan 
actividades exclusivamente para la filial. Y, por último, tal como da a entender su propio 
nombre, las filiales autónomas tienen ninguna o muy ligera integración en el grupo. Estas 
filiales trabajan casi como una empresa nacional con productos y fabricación propia. Se 
considera que lo único que obtienen del grupo es financiación y en algunos casos contratos 
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con proveedores (puesto que la matriz negocia los contratos a escala mundial con 
proveedores que también son EMN). 
Claramente existe un paralelismo entre la estrategia definida por la EMN con el tipo de 
subsidiaria que va a formar parte del entramado empresarial del grupo. 
Para terminar con el análisis del comportamiento de las subsidiarias, existe otro factor muy 
interesante: el grado de interacción que puede tener una filial con el territorio en el que se 
instala. Se distinguen dos tipos de actitud respecto al territorio: activo y pasivo. 
El enfoque de acercamiento pasivo significa principalmente en explotar los recursos existentes 
en el territorio. Una vez estos recursos pierdan el atractivo inicial, la filial se deslocalizará, 
buscando un nuevo país donde encontrar ventajas más evidentes. Esta actitud podría 
atribuirse a empresas manufactureras integradas verticalmente en las que se fabrican 
componentes en economías de escala. El horizonte de inversión es a corto plazo y las 
barreras de salida deben ser bajas, para facilitar una eventual salida.  
Antagónicamente, un acercamiento activo de una filial en un nuevo territorio tiene lugar 
mayoritariamente cuando esta plantea la inversión a largo plazo y se establece por tiempo 
indefinido. El objetivo es, además de explotar los recursos ya propios de la localización, 
promover y potenciar recursos nuevos para equilibrar la pérdida de las ventajas competitivas 
iniciales. Este tipo de acercamiento acostumbra a ser propio de las empresas con alto grado 
de localización, puesto que el hecho de estar en la zona por un espacio de tiempo más largo, 
permite una mejor penetración en el mercado y una viabilidad económica del negocio. 
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3 Teorías acerca de la inversión extranjera directa y la 
desinversión extranjera directa 
Con el objetivo de encontrar un marco apropiado para el análisis de un caso real como el que 
se plantea en este estudio, se procederá a situar y concretar cada uno de los elementos 
claves que configuran el escenario. En este caso los elementos que se considerarán como 
principales serán el fenómeno de la deslocalización empresarial, la empresa como unidad 
económica y el producto, que es aquello que justifica la existencia de la actividad económica, 
puesto que se diseña, produce y posteriormente se vende. 
Para ayudar en la definición de estos elementos se plantearán las teorías existentes acerca 
de cada uno de ellos. También se contará con artículos de expertos en las diferentes materias 
para ampliar el abanico de temas relacionados, todo ello con el objetivo de tener la posibilidad 
de contrastar y comparar la máxima información para la creación de un marco adecuado a la 
ocasión. 
Para empezar a definir un conjunto de factores que nos permitan analizar un caso concreto 
debemos iniciar la investigación con una pregunta. En este caso la cuestión es: ¿Por qué se 
deslocaliza una empresa multinacional manufacturera?.  
De esta pregunta se desprende rápidamente el concepto “deslocalización”, y por aquí 
debemos empezar. La deslocalización, tal como la entendemos, se podría definir como el 
movimiento de fondos de un territorio hacia otro. Sin embargo, para entender qué puede 
motivar la deslocalización es mejor estudiar el porqué de la localización, puesto que es una 
operación que se repite dos veces por cada una de deslocalización. Una empresa localiza sus 
inversiones en un sitio concreto, luego las deslocaliza y por definición, las localiza en otro sitio 
(si esta afirmación no fuera cierta, la empresa cerraría y sólo existiría por una vez el fenómeno 
de la localización). 
Puesto que la deslocalización sólo puede existir si ha existido localización anteriormente y que 
para deslocalizar se debe luego localizar otra vez, es estudio empezará por analizar las 
teorías existentes sobre la localización. 
Hoy en día se conoce la localización empresarial como la selección del emplazamiento óptimo 
para situar centros productivos u otros centros de actividad como oficinas o plataformas 
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logísticas. En este ejercicio se pretende optimizar el acceso al mercado y a los recursos, así 
como también minimizar los costes para obtener un mayor rendimiento económico.  
Sin embargo, no ha sido siempre así, puesto que el objetivo primero ha sido aumentar el 
mercado y no se ha tenido en cuenta de manera tan evidente la búsqueda de la optimización 
de los costes como así sucede hoy en día. Generalmente en la historia de las empresas 
podemos definir tres fases diferentes en cuanto a producción y presencia en los mercados: 
local, nacional e internacional. 
Por norma las empresas manufactureras nacieron a nivel local, con infraestructuras 
concebidas para la producción a pequeña escala, fácilmente asociables a la idea de taller y 
con una inversión inicial realmente baja excepto en casos muy concretos. Este primer ejercicio 
de localización de la producción es fruto de la naturaleza del negocio, en el que el propietario 
crea una pequeña infraestructura para satisfacer las necesidades de un núcleo o zona 
concretos y así garantizar su supervivencia económica. 
Además, los recursos necesarios para el comienzo de una actividad económica era 
relativamente pequeño ya que el grado de tecnología a emplear era bajo. El capital real era el 
humano, las horas de trabajo determinaban los resultados y no había nadie que tuviera 
medios mejores para tener una ventaja sobre otros. 
En el momento en que el transporte se facilita gracias a inversiones en infraestructuras como 
las carreteras y el ferrocarril, y los medios de transporte evolucionan gracias a los avances 
tecnológicos, aparece la posibilidad de llevar los productos más lejos en menor tiempo, 
mejores condiciones y menor coste.  
Llegados a este punto las empresas que tenían cierto éxito y un mercado consolidado a nivel 
local, se podían plantear la posibilidad de aumentar su mercado y con ello sus beneficios 
ofreciendo sus productos en otras zonas, puesto que el local empezaba a dar signos de 
saturación y podían aparecer competidores. 
Es a partir de este escenario cuando aparece la primera idea de inversión, puesto que los 
talleres o fábricas tenían una capacidad productiva limitada y si querían aumentarla, debían 
ampliar sus instalaciones de manera considerable. Si se le añade que la evolución tecnológica 
(que primeramente se ha asociado al transporte) también existe sobre los medios productivos, 
se abre una ventana evidente a la mejora, eso sí, que requería de una aportación de capital 
en forma de inversión. 
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Aquellos empresarios que optaron por atender las necesidades del mercado nacional, 
tuvieron la suerte de poder invertir en nuevas instalaciones que permitían abaratar costes y 
precios de venta y tuvieron éxito con la empresa; consiguieron crear un nuevo tipo de 
empresa, la nacional. 
Una vez la empresa nacional está consolidada, se plantea la siguiente posibilidad: la de 
vender los productos lejos del país de origen. Este nuevo paso se puede acometer mediante 
la exportación o mediante la creación de infraestructuras propias en otros países, gracias a las 
oportunidades que se plantean lejos del país de origen. Este último punto es el objeto de 
estudio sobre el que se basará el marco para luego poder entender la deslocalización. En 
términos económicos, se conoce como inversión extranjera directa (IDE), y por este concepto 
comenzaremos a entender el fenómeno de la localización en países extranjeros. 
A continuación se exponen algunas de las teorías y modelos más relevantes e importantes 
sobre el fenómeno de la localización y la IDE, fruto de la investigación de varios expertos y 
que pone punto de partida al proyecto para entrar en la materia específica. 
Comenzaremos la explicación teórica con el Paradigma Ecléctico de Dunning, que a pesar de 
ser relativamente antiguo, data de 1976, establece unas bases muy sólidas para el análisis y el 
estudio que siguen siendo válidas y se siguen usando hasta ahora. 
 
3.1 El paradigma ecléctico de Dunning 
Elegimos esta publicación económica de Dunning puesto que como bien Jean J. Boddewyn 
describe en uno de sus artículos que se analizará más tarde, Dunning es el referente en 
materia de inversiones internacionales ya que ofrece una teoría ecléctica de producción 
internacional que junta varias de las variables, y su teoría le lleva a crear una teoría prototipo 
sobre la inversión directa en el extranjero muy coherente y bien conseguida en su conjunto 
(Boddewyn,1983). 
Las variables a las que se refiere Boddewyn son el capital, la localización, la organización 
industrial, el crecimiento empresarial, el intercambio internacional, los ciclos de vida de los 
productos; y habían sido usadas por varios expertos anteriormente para explicar la IDE, pero 
Pág. 22  Memoria 
   
fue Dunning el primero en ofrecer una teoría que fuera fruto de un estudio con varias variables 
económicas y por ello, se conoce como ecléctica. 
Dunning enmarca todo el conocimiento y la experiencia de empresas multinacionales con 
actividades internacionales en su paradigma ecléctico, una teoría acerca de la inversión 
extranjera directa que se basa en la posesión de ventajas competitivas y que asume la 
necesidad de concurrencia de todas ellas para que la inversión tenga lugar. 
 
3.1.1 Las categorías de ventajas 
 
a) Las ventajas de propiedad 
Se entiende por ventajas de propiedad a todos aquellos factores que son exclusivos de una 
empresa suponen un diferencial, por ser mejores, respecto de las demás. En este apartado no 
se estudian en profundidad las características del producto, puesto que toda esta teoría se 
construye sobre una competencia en productos sustitutivos (aunque según que 
especificaciones sí que realmente puedan implicar una diferencia sustancial real). 
Los recursos que pueden considerarse ventajas de propiedad tienen que ver generalmente 
con la manera de producir, la manera de gestionar toda una organización y la exclusividad en 
cuestión de marcas y patentes.  
El “know-how” productivo representa la oportunidad de ser más eficiente que el resto de 
empresas en materia de eficiencia y por lo tanto menor coste. Procesos robustos que 
aseguren máxima calidad y mínimo desperdicio, maquinaria especializada, gestión de la 
demanda, de la producción y del producto acabado son factores que diferencian a las 
empresas. O, más allá de la eficiencia, el uso de tecnologías que permitan diferenciarse 
sustancialmente del producto de la competencia (diseño, acabados y facilidad de uso por 
ejemplo). 
La organización y estructura de las empresas filiales también puede diferenciarlas una de las 
otras. En muchos casos, la filial acostumbra a tener un poder de decisión bastante restringido, 
lo que conlleva falta de motivación por la falta de autonomía. Por ello, conseguir el equilibrio 
perfecto entre la libertad para tomar ciertas decisiones y el respeto de los estándares y 
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objetivos de la matriz, puede hacer de una filial una organización realmente eficaz y proactiva 
que consiga tomar decisiones correctas y ejecutarlas en un margen de tiempo más corto que 
si viene dado por las oficinas centrales.  No sólo el “empowerment” como empresa filial, si no 
también trasladado a los trabajadores de manera individual, es un elemento que acostumbra a 
conseguir niveles de eficiencia más elevados que empresas que no lo hayan implantado. 
Por último, la exclusividad sobre las patentes (sean o no de posesión) y los derechos sobre 
una marca comercial, son elementos que supondrán una cierta ventaja. Disminuir los costes 
de fabricación o mejorar las características del producto mediante tecnologías exclusivas 
pueden ser una ventaja definitiva en muchos casos. La facilidad de acceso al mercado por ser 
una marca con mejor posicionamiento en el mercado y mayor reconocimiento también es una 
ventaja de propiedad, ya que los competidores no las tienen. 
En el supuesto que en el mercado destino ya existan otras empresas ofreciendo productos 
similares, estas ventajas de propiedad deben contrarrestar los efectos y costes que implica la 
entrada en un nuevo territorio: desplazamiento de personal, comunicaciones, barreras 
lingüísticas, penetración lenta en el mercado…etc. 
Si en el ejercicio de análisis de ventajas de propiedad el resultado global es superior al de las 
desventajas de implantación en el extranjero, se puede proceder al estudio del resto de 
categorías puesto que la empresa puede compensar los efectos de la entrada en nuevo 
territorio gracias a sus características propias y seguir siendo competitiva (Dunning, 1980). 
 
b) Las ventajas de localización 
Este apartado se centra principalmente en el estudio de los recursos propios del territorio de 
destino. Es evidente que producir con recursos propios en el extranjero no será lo mismo que 
hacerlo en el país de origen, por lo tanto hay que asegurarse que no existe impedimento 
alguno y que al menos, se competirá con el resto de empresas en las mismas condiciones.  
Uno de los factores más determinantes en esta categoría es la mano de obra, primero por su 
coste y segundo por el grado de especialización que la empresa pueda requerir. Otros 
aspectos relacionados con el enfoque laboral son las jornadas laborales, su amplitud y 
flexibilidad, o el poder y la presión que puedan hacer los sindicatos de trabajadores en el caso 
de existan (Dunning, 1980).  
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Sobre el terreno, el nivel de infraestructuras (que se adapte a las necesidades de transporte 
de los productos hasta los puntos de venta) y el coste del transporte. La existencia y 
desarrollo de tejidos industriales que puedan suministrar cualquier bien o servicio en el caso 
de que fuera necesario. Centros de conocimiento y formación también son un punto a tener 
en cuenta en los casos que se requiera un grado de especialización concreto en una materia. 
Otro factor determinante es la existencia de gravámenes a las exportaciones. En muchas 
ocasiones producir dentro de un país significa rebajar o incluso ahorrarse el cien por cien de 
los costes derivados de barreras proteccionistas. En la misma línea, se pueden contemplar 
otros factores de tipo económico-políticos como subvenciones especiales, desgravaciones, 
préstamos y respaldo al desarrollo, cesión de terrenos, fiscalidad, perspectivas políticas de los 
países, perspectivas de crecimiento y desarrollo etc.). 
 
c) Las ventajas de internalización 
La tercera de las ventajas aparece cuando la empresa debe plantearse cómo se llevará a 
cabo la producción, si la internalizará (la realizará ella misma) o la externalizará (otra empresa 
se encargará de la producción). 
Que otra empresa sea la encargada de realizar la producción implica una serie de riesgos por 
un lado y ciertas ventajas por otro. En cuanto a los riesgos debemos contemplar la posibilidad 
de que no se exploten las ventajas de propiedad al máximo puesto que la empresa 
manufacturera no tendría la misma experiencia (menor calidad o menor eficiencia 
organizacional); o incluso efectos negativos como la fuga del know-how relativo a procesos o 
maquinaria específica, a pesar de que existan contratos y cláusulas de confidencialidad. 
Por lo tanto, internalizar la producción supone minimizar los riesgos que puedan comprometer 
las ventajas de propiedad de la empresa y asegurarse de que se explota esta ventaja al 
máximo. Visto así todas las empresas en esta situación se decidirían por invertir directamente 
en el extranjero. Sin embargo el esfuerzo económico que implica dicho movimiento estratégico 
(sobretodo si es una actividad de capital intensivo) obliga a veces a externalizar la producción 
de los bienes deseados y renunciar al control del proceso de fabricación (Dunning, 1980). 
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3.1.2 Observaciones y reflexiones acerca del Paradigma Ecléctico 
Para poder determinar cuáles son las ventajas competitivas sobre las que una empresa puede 
sustentar una decisión tan importante como la de invertir en el extranjero, ésta debe llevar a 
cabo una serie de estudios y análisis que se recogen en el gráfico siguiente: 
 
Figura 3.1: Orden cronológico del estudio de las ventajas de una empresa. Elaboración propia. 
Cada uno de estos análisis realizados cronológicamente como se describe anteriormente, se 
corresponde con las ventajas de propiedad, de localización y de internalización 
respectivamente.  
Las empresas realizan inversiones directas en el extranjero valorando y teniendo en cuenta 
los tres tipos de ventajas. Si no se cumplen todas las condiciones, existen otras maneras de 
llevar un producto fuera de las fronteras, mediante licencias o exportación. 
Para empezar a tomar decisiones, la empresa debe cerciorarse de tener en exclusiva una 
ventaja de propiedad que la diferencie de la competencia. Sin esta ventaja, si la empresa 
entrara en el mercado extranjero lo haría en un entorno de competencia perfecta, puesto que 
tendría los mismos recursos que el resto de competidores. 
Una vez la empresa tiene claro que posee un diferencial que otorga la posibilidad de 
explotarlo con garantías, se debe plantear si quiere directamente exportar sus productos o si 
prefiere que sean producidos directamente en el mercado extranjero. Aquí es donde entra en 
juego la segunda ventaja pues producir en ese territorio sólo tendrá lugar si y sólo si existen 
ventajas de localización respecto sus fábricas originales. En este punto se deben analizar los 
recursos propios del territorio en el que se pretenden vender los productos.  
Por último, si las dos condiciones anteriores se cumplen, la empresa debe plantearse cómo 
quiere que se lleve a cabo la producción de los bienes. Las ventajas que puedan suponer 
encargarse de la producción (ventajas de internalización) serán finalmente la razón por la cual 
decidirán si externalizar el proceso productivo a terceros o bien, realizar una inversión directa 
en el extranjero y llevar ellos mismos a cabo la actividad manufacturera en el territorio. 
Análisis'
introspec.vo'
Análisis'del'
des.no'
Análisis'de'
riesgos'
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Por mucho que una empresa haya decidido invertir en sus propias instalaciones productivas 
en el extranjero en una decisión sustentada por la existencia de ventajas competitivas en las 
tres categorías, es importante añadir que este entorno favorable puede verse modificado. La 
existencia de las ventajas para una empresa no es imperecedera, por lo que es importante 
analizar previamente los efectos que podría tener un cambio sustancial en el entorno 
económico, político y tecnológico; pues podría llevar a perder dichas ventajas. 
 
  
Categorías de ventajas 
  
Propiedad Localización Internalización 
A
cc
es
o 
a 
m
er
ca
do
 
ex
tra
nj
er
o 
Exportación sí no no 
Licencia sí sí no 
IDE sí sí sí 
Tabla 3.2: Tipos de acceso a mercados extranjeros en función de las categorías de ventajas de una 
empresa. Elaboración propia. 
 
3.2 Las teorías de inversión frente a las de desinversión  
Una vez concretados los aspectos más importantes acerca de la inversión extranjera directa 
según Dunning, los cuales servirán de base para el establecimiento del marco; ahora 
procederemos a relacionarlos con el fenómeno de la desinversión directa en el extranjero. 
Para ello, procederemos a analizar un artículo de Jean J. Boddewyn (1983) en el que se 
establece una comparación entre el fenómeno de inversión y desinversión. 
Boddewyn analizó profundamente el paradigma ecléctico de Dunning en el artículo “Teoría de 
la desinversión directa en el extranjero: ¿el contrario de la teoría de inversión directa 
extranjera?” para encontrar explicaciones al fenómeno contrario, la desinversión en el 
extranjero. 
El uso del enunciado de Dunning (1980) queda justificado en la siguiente cita: “a pesar de que 
la teoría de Dunning tiende mayormente a comprender los aspectos de la internacionalización 
de la producción e indirectamente la inversión extranjera directa; constituye la mejor de las 
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teorías generales para poder analizar el fenómeno de la desinversión” (Boddewyn, 1983, 
p.346) 
Antes de llegar a construir una teoría sobre desinversión, Boddewyn sintetiza los tres tipos de 
ventajas y la necesidad de que existan las tres a la vez de esta manera: “las empresas tienen 
mayor tendencia a invertir directamente en el extranjero cuanto mayor sea la ventaja 
específica productiva que posean sus fábricas, cuanto mayor sea el incentivo para 
internalizarlas y cuanto mayor sea la rentabilidad de explotarlas fuera de sus fronteras” 
(Boddewyn, 1983, p.346). 
Dado entonces que para que exista la inversión directa se deben dar las tres condiciones a la 
vez, se concreta que para que tenga lugar la desinversión se tiene que dar cualquier de las 
tres condiciones siguientes: 
a) Deje de tener ventajas competitivas sobre empresas de otras nacionalidades. 
b) Encuentre más beneficioso vender o dar licencias sobre estas ventajas a otras 
empresas extranjeras que seguir internalizándolas. 
c) Las ventajas competitivas internalizadas en el extranjero dejen de serlo, por lo que 
la empresa decida acceder a esos mercados vía licencias o incluso exportaciones. 
Por el mero hecho de que solamente se precise una de las condiciones anteriores para 
desencadenar un proceso de desinversión, se puede pensar que una decisión de este tipo es 
más fácil de tomar comparado con una de inversión directa en el extranjero.  Sin embargo, 
varios expertos en que tomar decisiones acerca de desinversiones de elementos productivos 
en el extranjero no es tan simple como podría parecer si se siguen las consideraciones 
extraídas por Boddewyn a partir del paradigma ecléctico, hay que tener en cuenta más 
factores de los que Dunning contempla. 
El primer elemento a contemplar más allá del paradigma ecléctico tiene que ver con los 
factores específicos de la empresa filial, los cuales no están presentes en el momento que la 
empresa matriz decide hacer la inversión. Por ello, Porter (1973) habla de las barreras de 
salida que pueden desalentar la desinversión en la subsidiaria: 
a) Poca movilidad de los directivos de cara a trasladarse puesto que podrían perder 
prestigio como trabajadores por no haber mantenido activa la subsidiaria, por no 
tener que despedir a los trabajadores y por razones de tipo personales por estar ya 
cómodos en ese país y no querer irse. 
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b) El efecto que puede tener la desinversión sobre el apartado de operaciones de la 
empresa en el caso que existan sinergias de tipo logístico o de producción conjunta 
con otras filiales. 
c) La existencia de activos que fuera de la empresa filial no tengan ningún tipo de 
valor, como sería el caso de maquinaria a considerar como obsoleta en el territorio 
de origen de la matriz pero que en el territorio extranjero siga siendo una ventaja 
respecto de los competidores. 
Pese a que la existencia de estos factores propios de las empresas subsidiarias no se tienen 
en cuenta a la hora de ejecutar IDE, sí que deben de tenerse en cuenta cuando se plantea la 
posibilidad de una desinversión, pues son reales. 
Otro factor diferencial entre IDE y DDE tiene relación con las ventajas competitivas 
específicas, con las teorías IDE éstas se usan de manera activa y si desaparecen se entiende 
que debe tener lugar la desinversión. Sin embargo, existen una serie de inversiones en el 
extranjero que se pueden considerar de carácter reactivo o defensivo. Estas inversiones se 
llevan a cabo sin que existan las tres categorías de ventajas simultáneamente, simplemente 
se ejecutan por razones estratégicas de competencia y presencia en algún mercado. Por 
ejemplo si una empresa de la competencia invierte en un territorio, la posición defensiva para 
minimizar las diferencias sería hacer lo mismo.  
Por el contrario, si una empresa decide retirar la inversión en un territorio, la posición reactiva 
o defensiva puede no ser la mejor opción, pues quedarse en ese mercado y con un 
competidor menos, puede conllevar un aumento de la cuota de mercado y hacer la filial más 
rentable, o incluso que la demanda se vuelva menos elástica y tener más beneficios (Wilson, 
1980). 
Otro aspecto diferencial entre la inversión y la desinversión tiene que ver con la liquidación de 
activos. En las teorías IDE se contempla que loa empresa matriz tiene activos que son 
específicos pero que no quiere ni venderlos ni alquilarlos para evitar alguna fuga de ventajas 
de propiedad.  
Al contrario, las teorías que hacen referencia a la desinversión tienen en cuenta el papel del 
potencial comprador, tienen en cuenta que en caso de querer vender podría no haber 
compradores o que el precio ofertado fuera mucho inferior al valor contable. Así pues, la teoría 
IDE que olvida la facilidad o dificultad de liquidar activos por no contemplar la venta, tiene que 
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ser extendida al caso de querer recuperar una parte de la inversión inicial mediante la 
liquidación de activos, pues puede que no sea fácil y suponga una barrera.  
En la misma línea que la apreciación anterior respecto a los activos, se plantea el caso de la 
divisibilidad de los bienes. Las empresas multinacionales consideradas en la teoría IDE 
acostumbran a no contemplar la desagregación de sus activos, forzando así a los entes 
locales a comprar el conjunto de factores de producción como una sola unidad. Las teorías de 
desinversión plantean que no todos los bienes de producción son específicos para la firma, lo 
que permitiría vender a la carta. En resumidas cuentas, la movilidad y la facilidad de 
liquidación de los bienes afecta a la reversibilidad de una inversión, y es otro punto que no se 
contempla en las teorías IDE pero que se debe tener en cuenta como un factor a analizar. 
El último punto en el que la teoría acerca de las desinversiones difiere de la IDE tiene que ver 
con la atractividad de los mercados. Según la teoría IDE, el hecho de que se produzcan 
desinversiones en algunos mercados implica que dicho mercado ya no reúne condiciones 
favorables a la inversión. Sin embargo, para los criterios de desinversión esta no es una 
condición obligatoria  en tanto que otros factores como malas consideraciones estratégicas o 
malas ejecuciones de proyectos pueden explicar que se lleve a cabo la desinversión de una 
inversión activa (Boddewyn, 1983). 
 
3.3 Teoría del ciclo de vida de un producto 
Como bien se planteaba al inicio del estudio, el producto es otro de los elementos necesarios 
para poder entender los condicionantes de la actividad económica de las EMN fuera de sus 
países de origen. 
Uno de los aspectos más importantes acerca del producto, fuera de lo que puedan ser sus 
características y especificaciones propias, es su ciclo de vida. Existen productos para los 
cuales la vida es corta porque aparecen mejoras tecnológicas muy a menudo y otros cuya 
vida es mucho más larga. 
El acercamiento teórico al ciclo de vida de un producto y su localización productiva se llevará 
a cabo basándose en los enunciados que Raymond Vernon publicó en “The Quarterly Journal 
of Economics” en 1966. La gran aportación de este artículo es que relaciona el grado de 
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madurez de los productos con las decisiones de localización de la producción que toman las 
empresas multinacionales.  
Se deben tener en cuenta dos supuestos antes de empezar con el análisis: el país de origen 
pertenece al de los más desarrollados y tiene una alta renta por cápita. Los siguientes países 
que se van introduciendo en la explicación tienen menor grado de desarrollo a medida que 
van apareciendo. El segundo supuesto es que los productos afectados por esta teoría son 
intensivos en mano de obra. 
Las principales variables que usa Vernon para clasificar las etapas a través de las cuales se 
sucede la vida de un producto están directamente relacionados con los costes de producción, 
el diseño del producto y las técnicas de producción, el mercado objetivo y la demanda, y la 
existencia de competidores. Todo lo anterior tiene implicaciones sobre la localización  de los 
centros de producción y se divide en tres fases (ver figura 3.3). 
Se empieza con la fase de introducción y ello conlleva la primera localización productiva, que 
tiene lugar en el propio país. La primera de las razones es que las empresas tienden a tener 
menor reparo en introducir nuevos productos en sus mercados de origen que introducirlos en 
mercados exteriores, ya que tienen mejor conocimiento de las necesidades del mercado 
interior y por ello de las oportunidades que se crean. Se entiende que no se puede tener el 
mismo grado de conocimiento del propio mercado que de mercados extranjeros, pues el 
acceso a toda esta información es mucho más complejo.  
La segunda es que la demanda de este producto en el país será muy inelástica, pues habrá 
poca o ninguna competencia y, por otro lado, como se comenta anteriormente, la renta por 
cápita es elevada y el precio no influye en la demanda, por lo tanto se asegura la venta. 
En esta fase, en la que el producto va sufriendo varios cambios en el diseño, se requiere 
además de una gran flexibilidad, velocidad de reacción y buena comunicación por parte de los 
proveedores, por lo que es más probable encontrarlo en el propio mercado que fuera. 
Se plantea ya en esta fase la existencia de localizaciones en las que es más barato producir, 
pero se descartan por todo lo comentado anteriormente. 
La segunda fase es la de la madurez, y aquí se introducen ya algunos cambios en el 
escenario, primero el producto ya está inmerso en un proceso de estandarización, lo que 
permite pensar en la aplicación de las economías de escala para la producción; segundo, hay 
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signos evidentes de demanda exterior que proviene de países también desarrollados; y 
tercero, empieza a haber signos de competencia en estos nuevos mercados de destino a los 
que inicialmente se exportaba. 
A mediados de esta fase, la empresa acaba por decidir que la mejor opción es invertir y 
localizarse en este segundo grupo de países donde la mano de obra es ligeramente más 
barata pero donde la demanda se convierte gradualmente en más elástica, ya que hay más 
competencia y por que la renta per cápita ya no es tan alta como en el país de origen, 
Al final de esta fase, la empresa dejará de fabricar en su propio territorio y empezará a ser un 
importador neto del producto por tener un precio menor si se fabrica fuera. Los beneficios de 
importar se reinvertirán en la investigación de nuevos productos, con lo que el ciclo volverá a 
empezar con ellos para el país de origen. 
Por último, la llegada a la etapa del declive o de la total estandarización del producto es 
bastante similar al paso de la primera a la segunda fase. La demanda exterior en países en 
vías de desarrollo se hace evidente, la competencia es ahora mucho mayor y la 
estandarización del producto es total, por lo que puede producirse en cualquier lugar. El hecho 
de que estos nuevos países tengan una mano de obra mucho más barata hará que al final de 
esta fase todo la EMN lo produzca íntegramente en ellos, y por lo tanto los países antes 
productores sean importadores netos pero con unos costes mucho menores a los iniciales. La 
desinversión final se producirá cuando el producto ya no tenga demanda y hayan aparecido 
otros que satisfagan las nuevas necesidades. 
Además de ofrecer una explicación a la localización en el tiempo, esta teoría es también la 
demostración de que el capital es dinámico geográficamente ya que su coste no varia 
demasiado entre países, mientras que en cuestiones como la mano de obra, sí que hay 
enormes diferencias entre países. La ventaja competitiva que inicialmente se basaba en la 
innovación y el conocimiento, deja de serlo a favor del coste de la mano de obra. 
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Figura 3.3: VERNON, R.  International Investment and International Trade In the Product Cycle. The 
Quarterly Journal of Economics. Vol. 80, 1966, p. 199. 
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3.3.1 Observaciones acerca de la teoría del ciclo de vida de un producto 
¿Es la adaptación de la teoría del ciclo de vida de un producto de Vernon en 1966 aún válida?. 
Para incluirla en el marco planteado en este capítulo se debe analizar si las diferentes fases 
planteadas en su enunciado son aplicables al escenario actual, más de cuatro décadas 
después. 
Boddewyn (1983) expone que no comparte la idea de que la desinversión o abandono del 
proyecto tenga que darse únicamente en la fase final con la muerte de un producto, si no que 
en la transición de una etapa a otra, puesto que la empresa siempre requiere una gran 
cantidad de recursos y no siempre existe tal capacidad. A veces las empresas priorizan 
dedicar los recursos de los que puedan disponer para iniciar un nuevo proyecto, ya que los 
beneficios son teóricamente más altos en las primeras fases que al final, donde se podría 
hablar de un escenario casi de competencia perfecta y beneficio bajo. 
Por otro lado se debe destacar que en la teoría de Vernon no se tiene en cuenta la 
segmentación de la cadena de valor. Hoy en día, debido a la globalización y a la existencia de 
territorios especializados en diferentes áreas de conocimiento, no se puede asumir que todo el 
proceso de diseño ni de producción se realiza solamente en un país. La gran mejora de las 
comunicaciones permite trabajar en diferentes áreas del mundo al mismo tiempo. Lo mismo 
sucede en cuestión de transporte, por lo que las mercancías viajan de un punto a otro en 
menor tiempo, y la flexibilidad requerida al inicio de cada proyecto puede ser satisfecha 
igualmente. 
Muchos de los productos nuevos hoy en día son diseñados en Europa o Estados Unidos, pero 
son ensamblados en países del sudeste asiático, y los componentes algunos fabricados por 
industrias especializadas en Corea del Sur y otros, más generalistas, fabricados en Europa del 
Este o África. Un ejemplo serían los teléfonos móviles de última generación. 
Por ello, la crítica a la adaptación del ciclo de vida un producto de Vernon es que no se adapta 
al escenario actual. Sin embargo, para el análisis de casos más antiguos sí que sería útil.  
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4 Factores que afectan a la movilidad de la actividad 
manufacturera de la empresa multinacional 
A continuación se va a presentar el marco que se utilizará para analizar la deslocalización 
productiva del caso de estudio. 
Los puntos identificados, todos basados en las teorías expuestas en los capítulos iniciales, 
responden a realidades de la estrategia empresarial a nivel internacional, del desarrollo y las 
necesidades de los negocios, de las propias actividades productivas en sí, y de los territorios y 
personas en los que se llevan a cabo. Se dividirán en dos grupos: 
 
! Conservación de las ventajas de localización 
! Obstáculos y facilidades a la salida de un territorio 
 
Figura 4.1: Esquema de clasificación de los factores del marco. Elaboración propia. 
Además, esta división también ayuda a entender qué tipo de efectos tiene cada uno de los 
grupos en el tiempo, pues los obstáculos y facilidades a la salida afectan al corto plazo, sin 
embargo, la conservación de las ventajas de localización son las que importan verdaderamente 
en el largo plazo. 
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4.1 Conservación de las ventajas de localización 
La actividad productiva de una filial en un territorio está sujeta a la existencia en el tiempo de 
las ventajas de localización. No se consideran las pérdidas de ventajas de propiedad o de 
internalización como motivo para la deslocalización, pues ante este escenario la filial cerraría y 
no podría localizarse en otro lugar, pues son condición necesaria para que exista un proceso 
de deslocalización. 
4.1.1 Competencia en el sector 
Pese a que se descarta el uso de la teoría del ciclo de vida de un producto en el caso de 
estudio en su faceta localizadora, se aprovechará la visión dinámica que ofrece de la 
elasticidad precio demanda. 
En general, a medida que va pasando el tiempo después de que un producto se comercialice 
por primera vez, se encuentran localizaciones mejores en las que producir, se mejoran los 
sistemas productivos y la demanda del producto aumenta. El aumento de la demanda trae 
nuevos fabricantes para conquistar una parte del mercado y los precios bajan. 
Sin embargo los productos no son todos iguales, por eso existen las ventajas de propiedad, y 
por lo tanto no todos compiten en un mercado de la misma manera. Si un producto no es capaz 
de diferenciarse de los demás, el precio es la única variable que los consumidores podrán 
valorar y por lo tanto las ventas de este producto estarán supeditadas al precio que la empresa 
pueda ofrecer. Para estos productos la demanda es sensible al precio de este, es decir es 
elástica al precio, y puede ocurrir que si una empresa no es capaz de ofrecer precios menores, 
deberá cerrar por no poder competir en el mercado. 
Por la razón anterior, las EMN que compitan en precio con sus productos serán las más 
predispuestas a encontrar nuevas localizaciones productivas donde pueden ahorrar en costes y 
así poder ganar cuota de mercado o simplemente defenderse de las estrategias de las 
empresas competidoras. Al revés, si un producto compite por otros atributos, lo que se llama 
por diferenciación, su demanda será poco elástica y el criterio precio para el consumidor no 
será tan importante, y con ello, la EMN no estará tan pendiente de rebajar continuamente sus 
costes si no de invertir en diferenciación. 
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4.1.2 Los recursos productivos territoriales 
Para que una actividad económica se lleve a cabo en un emplazamiento concreto hay que 
analizar de qué recursos se dispone en ese territorio y si éstos se adaptan a las necesidades 
de las empresas. El conjunto de recursos accesibles puede suponer un obstáculo al desarrollo 
de un negocio, puede ser igual o parecido al de otros lugares o puede ser mejor, por lo que 
existiría una ventaja de localización en este ámbito para la empresa respecto al resto de 
territorios. 
La mejor combinación de recursos para cada una de las necesidades detectadas para el 
correcto desarrollo empresarial, constituirá una oportunidad para localizarse en un territorio en 
concreto.  
Sin embargo, podría ser que el conjunto de recursos ofrecidos por un territorio se deterioren o 
se sean superados por otro, siendo entonces una oportunidad para la deslocalización 
productiva. 
Veamos a continuación qué recursos productivos del territorio influyen en la toma de 
decisiones.  
Para este análisis, se clasificarán los recursos productivos en dos tipos: los genéricos y los 
específicos. Se entiende por recursos productivos genéricos aquellos que tienen carácter 
básico e indiferenciado respecto a otros territorios. Se pueden encontrar fácilmente en 
cualquier territorio, y sus diferencias entre territorios no son de fácil percepción o distinción. 
Acostumbran a ser recursos de uso intensivo, por lo que las EMN las tienen en consideración 
para sus estrategias competitivas basadas en las reducciones de costes. Generalmente se 
discrimina entre ellos por el precio, y “podrían formar parte de las variables de una ecuación a 
optimizar” (Benko y Pecqueur, 2001, p. 16).  
Por ejemplo, una mano de obra no cualificada que realiza una tarea simple como la confección 
de prendas de ropa (p.e. tejanos y camisetas) es un recurso territorial genérico que se puede 
encontrar fácilmente en otras localizaciones (van Wunnik, 2005).  
En cuanto a los recursos específicos se pueden definir como aquellos en que el valor va ligado 
a un uso concreto, y por ello pierden valor si se emplea con otro fin (Benko y Pecqueur, 2001). 
El capital pasa de ser un recurso genérico y se convierte en un activo específico cuando se 
invierte en maquinaria para un uso concreto. La información bien estudiada y organizada 
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constituye un activo específico en el momento que se convierte en una guía para mejorar algún 
aspecto de la producción, sin embargo antes era simplemente un recurso genérico al alcance 
de todos. Un ejemplo para este último punto sería Silicon Valley y el conocimiento que alberga 
relativo a las empresas que operan en Internet. 
Por norma general los activos específicos se deben desarrollar, como por ejemplo la formación 
de mano de obra cualificada. Sin embargo, hay territorios que por el hecho de tener una 
industria doméstica importante pueden ofrecer recursos específicos que supongan una ventaja 
de localización. Este sucede cuando la industria de un territorio genera economías externas, y 
con ello, conocimiento, mano de obra cualificada y proveedores especializados (Krugman, 
1991). Una empresa que requiera de recursos específicos para su nueva filial tenderá a 
acercase a territorios que puedan facilitar el acceso a este tipo de recursos, pues desarrollarlos 
desde cero es muy costoso y lento. 
Por último, y en un grado más elevado y profundo de recurso específico, se deben considerar 
aquellos que no pueden ser transferidos con inmediatez y su naturaleza no les permite ser 
mercantilizados. Se trata de elementos como la confianza, el respeto, la consideración y el 
reconocimiento, y por lo general, se asocia al carácter y a las costumbres forjados con el 
tiempo en la sociedad que habita en un territorio, sea tanto para bien como para mal (Benko y 
Pecqueur, 2001).  
A nivel de estrategia de las multinacionales, cuando una filial hace un “acercamiento pasivo” 
respecto al territorio tenderá a buscar recursos productivos genéricos. Estos recursos pierden 
más fácilmente sus ventajas de localización y este hecho potencia la movilidad de la actividad 
manufacturera de la filial (Krifa y Herán, 1999). Al contrario, las filiales que lleven a cabo 
acercamientos activos, buscarán los recursos específicos que pueda ofrecer un territorio. 
4.1.3 El acceso al mercado 
Se considera el acceso al mercado uno de los puntos más importantes a la hora de elegir un 
emplazamiento para la producción. Principalmente trata tres puntos diferenciados:  
 
1. Las barreras a las que se puede encontrar una empresa para comercializar sus 
productos en un territorio si no puede producirlos en el mismo. 
2. La conveniencia geográfica del enclave productivo para acercarse a los centros de 
demanda. 
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3. La adecuación de las especificaciones de un producto para un mercado concreto. 
En cuanto a barreras a la importación o exportación según se mire, el ejemplo más claro son 
las barreras aduaneras, en forma de prohibición de según qué productos o los aranceles que 
implican un coste adicional que muchas veces incentiva a una empresa multinacional a 
producir en el territorio donde se va a consumir el bien. Si bien, estos costes pueden 
absorberse mediante la rebaja de los márgenes o repercutirlos en el precio final, pero existe el 
riesgo de perder competitividad o rentabilidad en la actividad económica. 
Otro aspecto importante en esta categoría tiene que ver con la localización  puramente, pues el 
transporte hoy en día es una fuente de costes que en ciertos casos puede llegar a ser muy 
elevada. En general la relación entre valor y tamaño es determinante, pues sí el valor es 
relativamente bajo pero el tamaño es grande, se procurará producir lo más cerca de las zonas 
de mayor consumo.  
Por último, la proximidad al mercado también debe entenderse desde el enfoque de la 
diferenciación que requiera un producto en un mercado concreto. Por un lado, ofrecer un 
producto diferenciado para ese mercado puede hacer aumentar las ventas y, por otro, la 
capacidad de reaccionar más ágilmente a cambios en las preferencias de los consumidores o 
de la propia demanda. Ralentizar cualquiera de los puntos anteriores probablemente conlleve 
una pérdida de las oportunidades de venta, como por ejemplo en el sector FMCG (Fast Moving 
Consumer Goods) donde la competencia es feroz y existe la necesidad de crear productos 
nuevos constantemente. 
 
4.2 Obstáculos y facilidades a la salida de un territorio 
¿Qué costes implica la deslocalización de la actividad manufacturera?. Existen varios motivos 
por los que una empresa multinacional podría tener que hacer frente a desembolsos 
económicos y/o asumir pérdidas cuando se deslocaliza. 
Las principales barreras de salida que pueden impedir una retirada rápida de la empresa 
multinacional del territorio son: los activos de la empresa y los costes de salida  (Porter, 1976). 
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4.2.1 Existencia de plantas sustitutas 
Una empresa multinacional podrá trasladar su producción más fácilmente fuera de un territorio 
si posee plantas sustitutivas en otros territorios. Las condiciones que rigen la sustituibilidad son 
dos: que esa otra planta productiva pueda hacer los mismos productos pues ya se fabrica un 
producto idéntico o muy parecido, que tenga exceso de capacidad y que pueda dar servicio al 
mercado que daba la planta trasladada (van Wunnik, 2011). 
Cuanto más centralizado esté el desarrollo de los productos y el origen de los componentes, y 
más parecida sea la actividad manufacturera realizada entre territorios, más facilidad de 
transferencia habrá entre filiales. Como explicado en el apartado de las EMN, este 
planteamiento se corresponde con las MNE que se integran de una manera híbrida o 
diversificada, combinando integración tanto vertical para los componentes como horizontal para 
los centros de ensamblaje. 
4.2.2 Los activos de la empresa 
En el momento de abandonar un territorio, la empresa debe considerar qué hará con los 
activos no corrientes o fijos (como podrían ser edificios y terrenos, maquinaria pesada e 
instalaciones específicas). 
Este proceso de deslocalización puede conllevar un coste económico y por lo tanto suponer 
una barrera de salida. Si los activos ya han sido amortizados contablemente, la salida de la 
empresa no conllevará costes asociados. Sin embargo, si los activos aún tienen valor contable, 
estos se deberán mover o vender, lo que puede generar una pérdida si el importe de la venta 
es menor que el valor contable, o al revés, generar una plusvalía si se consigue vender por una 
cantidad superior. Para aquellos activos muy específicos, el precio de venta puede llegar a ser 
muy bajo por la baja demanda, como puede ser el caso de un molde para la inyección de una 
pieza concreta. En cambio, la prensa utilizada no sería tan específica, pues probablemente 
pudiera albergar otros moldes para otras piezas. 
La durabilidad de los activos es un aspecto a tener en cuenta, pues generalmente  implica que 
si son muy duraderos, la depreciación anual será baja y por lo tanto tardará mucho tiempo en 
amortizarse, por lo que el coste de salida puede ser importante. 
Otro problema para la desinversión podría ser que un activo concreto suponga una gran 
ventaja de propiedad y no se quiera vender, ya que supondría perder dicha ventaja respecto a 
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las empresas rivales. Si la empresa no puede ni vender ni trasladar, deberá asumir este coste.  
En términos generales, cuanto más específicos y duraderos sean los activos, mayores serán 
los costes asociados a la salida, pues los precios de venta de estos acostumbran a ser bajos 
por la poca demanda y se incurre el riesgo de perder ventajas competitivas, y si se pueden 
desmantelar los equipamientos, los costes de las operaciones son en la mayoría de casos 
demasiado elevados. 
En definitiva, los costes de salida de un territorio pueden llegar a obligar a la empresa a 
quedarse unos años más, incluso en un escenario en el que ya no tenga ventajas de 
localización. En general, cuanto más amortizados estén los activos específicos, las EMN 
tendrán encontrarán más fácil abandonar un territorios. De allí la importancia de estudiar el 
historial de las inversiones, el tipo de inversión inicial y la durabilidad esperada de los activos, y 
las expectativas de duración de la actividad productiva en ese territorio. 
Existen otros costes económicos asociados a la salida de una actividad productiva de un 
territorio. La empresa multinacional deberá asumir por ejemplo el coste de los despidos de los 
empleados o el incumplimiento de cláusulas de contratos con proveedores, de alquileres, de 
suministros o de servicios externalizados a terceros. 
Si la llegada de la multinacional se apoyó con ayudas públicas y subvenciones, acostumbrará a 
existir algún tipo de cláusula que impida la ejecución del cierre temporalmente o que obligue a 
que se devuelvan íntegramente las ayudas recibidas.  
También se pueden considerar costes fijos todos aquellos cambios que supongan una 
reestructuración organizativa de las filiales de la EMN para asegurar el correcto 
funcionamiento. Este caso aplica mayormente a las subsidiarias especializadas en 
componentes para otras fábricas, y como se ha comentado anteriormente en el punto 2.2, son 
las EMN con integración vertical las que responden a este tipo de estructura organizacional 
(por ejemplo las plantas del grupo Honda Motor Co. Ltd. que aprovechan las economías de 
escala para hacer exclusivamente los embragues de las motocicletas). 
4.2.3 Otras dificultades en el proceso de salida 
Se contemplan en este apartado otras casuísticas varias como la dependencia de la matriz y 
otras filiales sobre una filial concreta; la actuación, y sus consecuencias, de los entes públicos y 
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los sindicatos sobre el proceso de deslocalización, y la percepción negativa que pueda tener 
una sociedad acerca del cierre de una fábrica. 
Relativo al primer punto, se entiende que la dependencia de una EMN sobre una filial concreta, 
generalmente vendrá dada por la producción de elementos intermedios que sean necesarios 
para el correcto desarrollo de otras filiales (se da en EMN integradas verticalmente). En el caso 
de que además este elemento sea muy específico, la filial no tendrá demasiadas opciones de 
deslocalizarse. Al contrario, si no se produce ningún elemento específico que pueda poner en 
riesgo otras fábricas, en principio tendrá mayor potencial de movilidad. 
En la mayoría de casos, desde el momento que la empresa hace pública su intención de 
deslocalizar la empresa, los sindicatos y las administraciones se acogerán al marco legal para 
evitar el cierre de la filial en ese territorio y generalmente buscarán nuevas formas de viabilidad 
de la filial. Por ello, el tiempo transcurrido desde el anuncio hasta el cierre final, puede verse 
dilatado sustancialmente. 
Por último, se debe hablar de la imagen de la empresa y de las marcas que gestiona y vende. 
Si la salida de un territorio es discreta y acordada con los representantes sindicales, y los 
trabajadores reciben indemnizaciones elevadas, hay casos en que son más elevadas de lo que 
la ley marca, parecerá que la empresa que se deslocaliza tiene responsabilidad social 
corporativa. Si la empresa se va por la fuerza, sin pactar con los trabajadores, probablemente 
éstos consigan que el cierre sea mediático y la imagen de la empresa se verá comprometida, 
con lo que puede ser que pierda compradores. De todas maneras, es un efecto difícil de medir 
a menos que no sea muy evidente y exista un boicot social. 
 
4.3 Creación de un marco que permita cuantificar la evolución 
de la movilidad de la actividad manufacturera de una 
empresa multinacional. 
El objetivo que se persigue en este apartado es cuantificar el grado de movilidad que tiene una 
filial manufacturera de una MNE mediante el marco creado para el caso de Montesa-Honda 
S.A. 
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Por norma general es más fácil hacerse a la idea del grado de importancia de cualquier cosa 
cuando ésta se cuantifica y se mide en una escala. Si los casos de estudio son complejos y 
dependen de muchas variables y casuísticas, es difícil hacer una valoración general porque 
hay numerosas consideraciones a tener en cuenta.  
Aún sabiendo que mediante la generación de un marco de cálculo cuantitativo para casos de 
deslocalización productiva no se puede llegar a tener en cuenta todos los detalles y que 
probablemente se deba contrastar con muchos otros casos para poderlo estandarizar, se 
espera que pueda usarse de guía rápida para valorar cuán fácil seria para una empresa 
deslocalizarse. Por ello, se insta a enriquecer el análisis con otros casos y así mejorar el marco 
de análisis empleado para que éste sea más fiable y consistente. 
El eje del sistema se basa en los dos grupos definidos en la introducción del cuarto capítulo, y 
se añade otra categoría de diferenciación que consta de los tres actores definidos en el 
proceso de deslocalización, la empresa, el producto y el territorio. Su interacción mediante las 
variables atribuibles a cada uno de ellos, propone una serie de factores a analizar y cuantificar 
mediante un criterio de pesos y puntuaciones. 
El marco de análisis está constituido por un total de nueve factores a los que se ha asignado un 
peso determinante dentro del sistema.  
 
4.3.1 Los factores del marco de análisis 
Se detallará cada uno de los nueve factores elegidos que actuarán como indicadores de los 
apartados conceptuales definidos en los puntos anteriores. A qué hacen referencia y qué 
variables estarán implicadas a la hora de valorar cada uno de los factores se detalla a 
continuación: 
 
1. Competencia en precio: se analiza si el producto que fabrica una filial compite en 
un mercado en precio o en calidad, y cómo varia en el tiempo. Cuando la demanda 
de los productos es muy sensible al precio de estos, las empresas tratarán de 
minimizar los costes de producción de todas las maneras, por lo que serán más 
propensas a buscar nuevas ventajas de localización que les ayuden a reducir los 
costes, generalmente dirigidos a tener un menor coste de la mano de obra. 
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2. Reacción a la demanda: se analiza si se pierde capacidad reactiva para poder 
cubrir las necesidades de producto de un mercado de manera rápida o no, 
manteniendo los mismos procedimientos logísticos y sin incrementar los costes de 
distribución respecto al emplazamiento original. Que el producto sea específico de un 
mercado puede ser determinante a la hora de valorar este factor. 
3. Barreras aduaneras: se analiza si existen aranceles o cuotas por comercializar los 
productos de una territorio en otro. Si existen, pueden ser una razón para buscar otro 
territorio que ofrezca más ventajas de localización en este sentido. 
4. Empleo: se analiza si la actividad productiva requiere recursos específicos de mano 
de obra. Cuanto más específica sea, menos probabilidades de encontrarla en otros 
lugares. 
5. Proveedores: se analiza si un cambio de localización implicaría perder el suministro 
de componentes específicos y/o servicios. Si es así, la actividad estará ligada al 
territorio donde opera en el momento. 
6. Existencia de plantas sustitutas: se analiza la posibilidad de que exista otra fábrica 
en la EMN que pueda realizar la producción de un mismo producto, en las mismas 
cantidades y en la misma calidad. Tiene que ver con el tipo de integración de una 
EMN, pues si es horizontal tendrá más posibilidades de existir. 
7. Actividad capital intensiva: se analiza si la filial es trabajo o capital intensivo. 
Cuanto más peso tenga la necesidad de capital en la actividad, menos facilidad 
tendrá una filial para deslocalizarse. 
8. Especificidad y durabilidad de los bienes de capital: se analiza si los activos no 
corrientes son de tipo genérico o específico de una actividad. Si son específicos y 
duraderos 
9. Producción de un componente específico: se analiza si en la filial manufacturera 
se produce un componente que no se fabrique en ninguna otra filial y que al ser 
específico sea muy difícil de cambiar su localización productiva. Tiene que ver con el 
tipo de integración de una EMN, pues si es vertical, es más fácil que se de esta 
situación. 
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4.3.2 El peso de las factores en el marco de análisis 
Pese a que todos los factores mencionados en el punto anterior se han identificado como los 
más determinantes a la hora de cuantificar la potencial movilidad de una filial, también se debe 
establecer un criterio para determinar si todos ellos son igual de importantes o no.  
En este caso se le dará el mismo peso a las dos categorías de factores, 50% a las barreras de 
salida y el otro 50% a las ventajas de localización. 
Por el hecho de que tener o no tener plantas sustitutas es un elemento diferencial y que facilita 
sustancialmente un potencial traslado de la producción impactando mínimamente en la 
organización productiva de la EMN y generando coste muy inferiores a la creación de un nuevo 
centro, se le asignará el doble de peso que a los ocho factores restantes. 
Por lo tanto, el marco cuantitativo quedaría repartido con los siguientes pesos: 
 
CATEGORÍA GRUPO FACTORES PESO 
VENTAJAS DE 
LOCALIZACIÓN 
ACCESO AL MERCADO 
COMPETENCIA EN 
PRECIO 
10% 
REACCIÓN A LA 
DEMANDA 
10% 
BARRERAS ADUANERAS 10% 
RECURSOS 
PRODUCTIVOS 
NECESIDAD EMPLEO 
ESPECIALIZADO 
10% 
PROVEEDORES 
LOCALES 10% 
BARRERAS Y 
FACILIDADES A 
LA SALIDA 
PLANTAS SUSTITUTAS PLANTAS SUSTITUTAS 20% 
ACTIVOS ESPECÍFICOS 
Y DURADEROS 
ACTIVIDAD CAPITAL 
INTENSIVA 
10% 
CAPITAL ESPECÍFICO Y 
DURADERO 
10% 
OTRAS BARRERAS 
COMPONENTE 
ESPECÍFICO 10% 
Tabla 4.2: Asignación de los pesos de los factores. Elaboración propia. 
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4.3.3 Puntuación de los factores 
Para poder asignar una puntuación, primeramente se establecen de manera conceptual los 
extremos teóricos del eje de valoración para cada uno de los factores del punto 4.4.1 : 
 
DIFICULTAD SALIDA FACTORES FACILIDAD SALIDA 
NO PLANTAS SUSTITUTAS SÍ 
SÍ COMPONENTE ESPECÍFICO NO 
SÍ ACTIVIDAD CAPITAL 
INTENSIVA 
NO 
SÍ CAPITAL ESPECÍFICO NO 
NO COMPETENCIA EN PRECIO SÍ 
SÍ REACCIÓN A LA DEMANDA NO 
SÍ BARRERAS ADUANERAS NO 
SÍ 
NECESIDAD EMPLEO 
ESPECIALIZADO NO 
SÍ PROVEEDORES LOCALES NO 
Tabla 4.3: Definición de los extremos en el eje de valoración para el marco cuantitativo. Elaboración 
propia. 
Dentro de la situación de extremos, la que la puntuación no favorece en absoluto la 
deslocalización y que tendrá por valor cero, y por el contrario, se define la situación que la 
favorece, aportando un valor de diez puntos. 
Además de los valores extremos de puntuación, cero y diez, se establecen tres grados 
intermedios que resumirán el valor de cada uno de los factores: 
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Puntuación Facilidad para la deslocalización 
0 Muy difícil 
2 Difícil 
5 No determinante 
8 Fácil 
10 Muy fácil 
Tabla 4.4: Definición de las posibles puntuaciones sobre los factores. Elaboración propia. 
Para obtener la calificación numérica final se deberá hacer el sumatorio del producto del peso y 
la puntuación de cada uno de los factores. La escala se hará sobre cien puntos.. 
          (Ec. 4.1) 
Í!"#$%! "#$%$&'& = ! (!"# ∗ !"#!!!!!! ) 
Siendo: 
PFi: El peso definido para el factor i. 
pFi: La puntuación obtenida por el factor i. 
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5 Descripción del caso: Montesa Honda S.A. 
5.1 El sector motocicletas en Europa y en España 
Mediante la comprensión del sector motocicletas en el que Honda Motorcycles Europe SLR 
participa, se espera obtener la suficiente información para poder acotar y definir en qué 
condiciones se está llevando a cabo la actividad económica. 
Para el caso en concreto, en el que se está hablando de la deslocalización, la perfecta 
comprensión de la realidad del sector ayudará a que una empresa tome o no la decisión de 
abandonar la producción en un territorio. Si se dan cambios en el escenario actual y además 
se tiene suficiente capacidad de maniobra para ajustarse al nuevo entorno, las empresas se 
verán obligadas a analizar en profundidad si la estrategia que se está siguiendo es válida o 
bien si deben redirigir el negocio mediante la activación de palancas ya existentes o bien 
buscando nuevas oportunidades.  
La razón esencial por la que una empresa cambia su estrategia es incrementar los beneficios, 
bien sea a corto, a medio o a largo plazo. En un entorno cambiante, las empresas deberán 
encontrar nuevas oportunidades y adaptarse lo antes posible a cualquier evento para 
maximizar sus beneficios y asegurar la continuidad y sostenibilidad en el tiempo del negocio.  
A continuación, se estudiará cuáles han sido los cambios que han tenido lugar en el sector de 
las motocicletas para que Honda se planteara una deslocalización productiva en Cataluña. 
Se abordará la cuestión anterior llevando a cabo un análisis del tamaño del mercado europeo, 
la evolución de la cuota de mercado de Honda y el sector exterior europeo de motocicletas en 
general. Con ello, se pretende entender cómo ha variado la demanda y las necesidades de 
producción, para justificar el ajuste de la capacidad productiva de los fabricantes de 
motocicletas en Europa, en el que Honda ostenta un peso importante. 
 
5.1.1 El mercado europeo de motocicletas 
El consumo de motocicletas en Europa, como ocurre con muchos otros productos, ha seguido 
la tendencia que marcaba el ritmo de la economía durante la última década. 
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A continuación se muestra la evolución de ventas de vehículos motorizados de dos ruedas 
nuevos en la Europa de los 27: 
 
Gráfico 5.1: Evolución de las ventas de vehículos de dos ruedas en Europa. Elaboración propia a partir 
de los datos de ACEM. 
Desde el punto más álgido hacia mediados del año 2008 de la economía europea al cierre de 
2012, las ventas han caído alrededor del cincuenta por ciento. Este decrecimiento tan brusco 
se produce después de una larga temporada de bonanza y de un periodo de tasas de 
crecimiento bastante elevadas. 
 
Pese a que los gobiernos europeos han ofrecido ayudas al sector de los fabricantes de 
motocicletas en forma de incentivos a la compra de vehículos nuevos, no se ha podido frenar 
la caída de consumo de estos productos. 
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Gráfico 5.2: Histórico de ventas de los países más importantes en Europa. Elaboración a partir de  los 
datos de ACEM. 
 
Como se ve en el gráfico anterior la crisis económica parece haber afectado al consumo de 
motocicletas en todos los países casi por igual. A excepción de Turquía, ninguno de los otros 
cinco principales mercados de motocicletas ha conseguido amortiguar la importante 
disminución en las ventas. 
Esta caída de la demanda interna implica la fabricación de menos unidades, y conlleva 
además la necesidad de adaptar la capacidad productiva a este nuevo escenario para no 
incurrir en costes fijos innecesarios que las empresas no quieren asumir, pues no se espera 
recuperar los niveles de venta previos al 2008 en un espacio corto de tiempo. 
Se puede concluir que en el caso de las empresas europeas ligadas al sector de la fabricación 
de vehículos motorizados, hay un factor determinante para reorganizar la producción: la 
importante disminución del tamaño del mercado y la falta de indicios de recuperación. 
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5.1.2 Mercado exterior europeo: importaciones y exportaciones 
La balanza comercial europea del sector motocicletas es históricamente deficitario en cuanto 
a comercio exterior. A pesar de que una buena parte de la producción europea de 
motocicletas se absorbe internamente (EU28), muchas de las motocicletas y ciclomotores 
vendidos en Europa son de fabricación extranjera.  
 
Gráfico 5.3: Evolución del comercio exterior europeo. Elaboración propia a partir de los datos de ECTS. 
No sólo existe déficit exterior a nivel de las motocicletas en sí, si no también de los 
componentes, muchos de ellos son importados de países principalmente del sudeste asiático 
por sus precios baratos y los costes relativamente bajos de transporte, ya que sus volúmenes 
son pequeños. 
Este es el resultado de la progresiva pérdida de ventajas competitivas de los fabricantes en 
Europa, ya que por un lado la demanda en países de otros continentes ha crecido, y por lo 
tanto, el acceso al mercado global es menor desde aquí, y por el otro, los altos costes de 
fabricación comparado con otros territorios del mundo. 
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Gráfico 5.4: Evolución sobre índice 100 en 2002 del comercio exterior y la producción europea. 
Elaboración propia a partir de los datos de ECTS. 
 
A pesar de que la crisis económica internacional estalló hacia el 2008, el gráfico anterior 
muestra cómo la tendencia del mercado fue importar cada vez más productos a partir de 
2004, momento en que la demanda europea creció gracias al buen momento de la economía. 
Se entiende que este incremento de las exportaciones se debe a dos factores: los bajos 
precios de los productos fabricados en mercados emergentes (que aparece como una 
oportunidad para abaratar costes) y al miedo de los fabricantes a invertir en Europa, un 
mercado que en principio no tiene el mismo potencial de crecimiento que los emergentes.  
Los datos apuntan a que el aumento interno de la demanda no se compensó con un 
incremento de la producción interna de manera proporcional, si no que se realizó a cuenta de 
aumentar las importaciones, que ofrecían unos precios más competitivos que los productos 
manufacturados en Europa y por ello el sector productivo no creció de la misma manera que 
las importaciones. 
En el apartado de las exportaciones, son las motocicletas con alto valor añadido y 
pertenecientes al segmento más exclusivo las que tienen el mayor peso.  La demanda mundial 
de productos en los segmentos más lujosos ha crecido principalmente por la aparición de una 
clase adinerada en los países menos desarrollados, que acostumbran a ver los productos 
europeos como una oportunidad para diferenciarse y mostrar su poderío económico. 
40!
60!
80!
100!
120!
140!
160!
2002! 2003! 2004! 2005! 2006! 2007! 2008! 2009! 2010! 2011!
import!export!production!
Pág. 54  Memoria 
   
5.1.3 Las motocicletas Honda, la aparición de nuevos competidores extranjeros 
y la cuota de mercado en España. 
Hay que añadir a los efectos de la caída europea de la demanda de motocicletas, la aparición 
de nuevos competidores. La mayoría de estos fabricantes que se han introducido en el 
mercado de las motocicletas provienen de mercados asiáticos emergentes.  
Los productos de marcas que se introducen en un mercado acostumbran a ofrecer productos 
a un precio ostensiblemente menor para ser más atractivos al consumidor. Si además ocurre 
en un entorno de crisis económica, este efecto es aún mayor. 
La mayoría de motocicletas de Honda están posicionadas en el segmento más alto del 
mercado, tanto por precio como por prestaciones y reconocimiento de la marca. Por eso, la 
aparición de productos más baratos en el mercado ha perjudicado notoriamente la cuota de 
mercado al iniciarse el periodo de recesión económica en Europa. 
A continuación, se presenta la evolución de la cuota de mercado de Honda en España, quinto 
mercado europeo en 2011: 
 
Gráfico 5.5: Evolución de la cuota de mercado de los principales productores en España. Elaboración 
propia a partir de los datos de la DGT, Ministerio del Interior. 
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Con los datos de la tabla anterior, se confirma una caída de la cuota de mercado de Honda de 
cuatro puntos porcentuales; lo que significa una contracción del veinte por ciento respecto al 
año 2007. Otros fabricantes como Yamaha y Suzuki, con un posicionamiento parecido a 
Honda, presentan unas disminuciones de cuota del veintiocho y treintaiuno por ciento 
respectivamente. Kawasaki, con un volumen de facturación de una cuarta parte que las otras 
marcas, también cierra este periodo con una caída de cuota del veintitrés por ciento (siendo 
un punto porcentual sobre total mercado). 
Así también cabe destacar el incremento en cuota neta de mercado de las marcas con 
posicionamiento más exclusivo, como es el caso de BMW, Triumph, Harley Davidson y 
Ducati. 
Como última observación, pero no por ello menos importante, hay que destacar el muy buen 
comportamiento de las marcas con un posicionamiento más bajo (principalmente por precio), 
algunas de ellas que han entrado seriamente a competir en el mercado español. Entre ellas 
han absorbido la mayor parte de la cuota de mercado que las marcas japonesas mencionadas 
más arriba han perdido. 
El mayor incremento neto es para Kymco, que gana cinco puntos, Piaggio cuatro, SYM 
consigue pasar de uno a cuatro puntos (un crecimiento del 300%) y Peugeot que gana casi un 
punto y medio. 
 
5.1.4 La caída de ventas de Honda en Europa. 
Dado que no ha sido posible conseguir datos concernientes a la evolución de la cuota de 
mercado de Honda en otros países, se deberá estudiar Europa como conjunto usando la 
cuota del mercado español para la general de Europa, asumiendo que se comete un cierto 
grado de error, ya que cada mercado tiene sus particularidades.  
Partiendo de la diferencia de motocicletas vendidas en 2007 y 2011, y conociendo las ventas 
totales del sector, se pueden resumir los cambios en el negocio de Honda en la siguiente 
tabla: 
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año ventas total Europa cuota mercado 
total unidades 
vendidas por Honda  
2007 1.781.639 20,24% 360.604 
2011 1.170.889 16,33% 191.206 
Tabla 5.6: Aproximación de la variación de las ventas de Honda en Europa entre 2007 y 2011 a partir de 
la extrapolación cuota de mercado en España al resto de Europa. Elaboración propia. 
Por otro lado, la evolución de las ventas de motocicletas en unidades en Europa, según la 
información ofrecida por Honda es la siguiente: 
 
 EUROPA 
2006 353.000 
2007 329.000 
2008 313.000 
2009 276.000 
2010 199.000 
2011 202.000 
2012 198.000 
Tabla 5.7: Variación de las unidades vendidas de Honda en Europa entre 2006 y 2012. Elaboración 
propia a partir del Honda Annual Report 2012. 
Con la comparación de estas cifras se saca una conclusión, la cuota de mercado europea de 
Honda en Europa es menor que la cuota que tiene en Europa en el 2007, pues este 
porcentaje era alrededor del 18,5%, per sin embargo en 2011 la cuota de España es menor 
que la europea del 17,3%. 
Podemos concluir que la demanda de motocicletas Honda en cinco años ha caído en más de 
cien mil unidades, lo que supone un cuarenta y cuatro por ciento menos en las necesidades 
de producción en el periodo 2006 a 2010. 
Para hacer frente a esta situación, Honda ha debido replantear y analizar sus necesidades 
productivas y así ajustar la capacidad total en Europa. 
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5.2 Honda Motor Company Ltd. 
Una vez puesta la empresa filial objeto de estudio en su contexto del sector de actividad 
económica, es necesario hacer un análisis de la multinacional a la que pertenece, pues muy 
probablemente las decisiones que afectan a la filial provienen de la dirección del grupo.  
5.2.1 El grupo Honda 
Honda Motor Company, Ltd. es un grupo multinacional creado en Japón en el año 1948 
fundado a partir del Instituto de Investigaciones Técnicas Honda, fundado por Soichiro Honda 
en 1946. Su primera actividad comercial fue el diseño y construcción de motores y 
motocicletas de baja cilindrada para facilitar el transporte de los ciudadanos japoneses. A 
cierre de 2012 contaba con 378 subsidiarias y 197.000 trabajadores. 
Como muchas otras empresas japonesas, Honda Motor Company Ltd. se integra 
verticalmente siguiendo la estructura de un “seisan keiretsu” o traducido al español, una red 
vertical de empresas manufactureras. Este tipo de integración tiene el origen en la mentalidad 
japonesa de proteger su industria después de la Segunda Guerra Mundial. Consiste en alinear 
las empresas subsidiarias, proveedores, distribuidores e incluso bancos en una misma red 
para garantizar el futuro de la actividad y la rentabilidad económica, el empleo y la propiedad 
japonesa, así como evitar ser adquiridas por empresas extranjeras. Cuanto mayor sea el 
volumen del “keiretsu”, más difícil le resulta a grupos extranjeros la compra de la corporación.  
Cada una de las empresas dentro de este estructura de corporaciones se organiza mediante 
los llamados “tiers” o niveles. Esta clasificación depende de la importancia estratégica que 
tenga cada una de las subsidiarias o proveedores que dan servicio a la empresa principal. En 
total, son doscientas cincuenta y siete empresas las que forman parte de este entramado 
empresarial. 
La filosofía que ha acompañado a Honda durante toda su trayectoria se compone de cuatro 
partes: 
a) Crear nuevos mercados, mediante la comprensión de las potenciales necesidades 
de los consumidores y la sociedad, y utilizar plenamente nuestra tecnología para 
desarrollar y fabricar productos que satisfagan esas necesidades. 
b) Participación de los empleados en la empresa, pues creemos que una buena 
gestión debe estar basada en la confianza. La dirección y los empleados deben 
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compartir la idea de estar persiguiendo una meta común, de forma que cada 
persona desempeñe un papel específico, y la empresa en conjunto trabaje al 
unísono para alcanzar esa meta. Y esta idea es entendida y apoyada por la fuerza 
laboral como una manera de aumentar su capacidad individual y su razón de ser. 
c) Internacionalización y relaciones en la comunidad local. Al entenderse 
internacionalmente nuestras actividades, creemos que, como primera condición 
para que nuestras operaciones en el extranjero se desarrollen con éxito, no sólo 
tenemos que hacer que se acepten nuestros productos, sino también hacer que 
nosotros mismos seamos bien aceptados como buenos ciudadanos en las 
comunidades que operamos.  
d) Métodos directos. Para conseguir metas y resolver problema, tenemos por norma 
abordar los asuntos de una forma clara y directa, libre de precedentes, costumbres 
o ideas generales. Por eso hemos seguido métodos distintos de otras compañías, 
basados en nuestra propia manera de pensar y, haciendo más fuerte esa diferencia, 
hemos consolidado nuestra propia identidad corporativa. 
Sesenta y cinco años después, este entramado industrial ha llevado a que los productos de 
Honda sean reconocidos internacionalmente. Hoy en día el grupo cuenta con cuatro unidades 
de negocio diferenciadas: Automobiles, Motorcycles, Power Products y Financial. Sus 
acciones cotizan en las principales bolsas del mundo (Tokio, Nueva York y Londres) y es la 
quincuagésimo novena mayor empresa del mundo según la lista “The World’s Biggest 
Companies 2012” elaborada por la revista Forbes.  
 
Gráfico 5.7: Distribución de la facturación de Honda Motor Co. Ltd. Elaboración propia a partir del Honda 
Annual Report 2012. 
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Como en la mayoría de las empresas del mundo los resultados de los últimos años se han 
visto lastrados por la incidencia de la crisis financiera y económica de los países más 
desarrollados. Sin embargo, la diversificación geográfica de las ventas permite amortiguar los 
efectos negativos de la crisis en el consumo de algunas regiones. 
 
  
Gráfico 5.8: Histórico de la facturación de Honda Motor Co. Ltd. entre 2005 y 2013. Elaboración propia a 
partir del Honda Annual Report 2013. 
Hay que destacar que además de la reducción de la facturación durante el periodo de recesión, 
los márgenes operativos1 también se han reducido Por un lado por los esfuerzos comerciales 
para mantenerse competitivos y no perder ni ventas ni cuota de mercado; y por otro, la 
reducción de costes y el reajuste del mix de costes fijos y variables para alcanzar los objetivos 
de margen operativo. 
                                                
 
 
1 Se entiende margen operativo como el cociente entre el beneficio operativo y las ventas realizadas en 
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5.2.2 La división Motorcycles 
Una vez presentado el grupo empresarial del cual forma parte el objeto de estudio, se va a 
entrar a estudiar en mayor profundidad la división Motorcycles. Se entrará en el detalle de 
cómo funciona la unidad de negocio relacionada con el diseño, fabricación y venta de 
motocicletas a nivel mundial.  
 
a) Negocio 
Como se ha comentado anteriormente, esta unidad independiente de negocio supone un 17% 
de la facturación del grupo en el año 2012. A su vez, Motorcycles está subdividido en cinco 
regiones geográficas: Japón, Norte América, Europa, Asia y Other. 
En los gráficos a continuación se presenta por un lado el peso de cada región en ingresos y el 
otro en unidades vendidas en 2012. 
 
Gráfico 5.9: Pesos y distribución de las ventas de Honda Motorcycles por área geográfica en 2012. 
Fuente: Honda Annual Report 2012. 
 
Sin duda la división asiática es la que mayor peso tiene tanto en unidades vendidas como en 
facturación. Sin embargo, el hecho de que las demás regiones tengan un peso proporcional 
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mucho mayor en facturación que en unidades, indica que los productos vendidos tienen un 
precio medio de venta significativamente menores en la región asiática. 
 
b) Operaciones 
La división Motorcycles de Honda Motor Co. Ltd. cuenta con veinte centros productivos 
distribuidos por todo el mundo según la página web oficial de Honda en 2013. Además de 
estos centros donde se ensamblan las motocicletas, existen varias plantas auxiliares que 
fabrican motores y otros componentes  para las motocicletas. 
La capacidad máxima de producción anual estimada de todas las plantas es de más de 
dieciséis millones de unidades. 
Para servir una gama de productos tan amplia como lo hace Honda en tantos mercados tan 
diferenciados entre ellos, la estructura operativa toma un papel muy relevante con el claro 
objetivo de minimizar los costes y con ello aumentar la rentabilidad y los márgenes sobre las 
ventas. Al hablar de tantísimas unidades vendidas al año, cualquier oportunidad de mejora 
sobre cada motocicleta conlleva una gran cantidad de ahorro. 
 
c) Estrategia e integración 
Dado que la gama de motocicletas que ofrece Honda a nivel global es muy amplia y además 
existe una gran segmentación geográfica de modelos, se puede afirmar que la empresa sigue 
una estrategia de tipo transnacional. Una motocicleta, como producto terminado listo para ser 
vendido, conlleva unos costes de transporte suficientemente elevados como para que los 
centros de ensamblaje estén a una distancia pequeña de los puntos de consumo. Para ello, 
las diferentes subsidiarias situadas estratégicamente en diferentes puntos del planeta dan 
servicio a la necesidad de cada uno de los mercados. Es claramente un modelo “glocalizado”, 
una empresa multinacional que opera mundialmente pero que fabrica localmente para cada 
mercado. 
Por otro lado, Honda Moto Co. Ltd. ha conseguido que adaptar los productos a cualesquiera 
de los mercados donde opera no implique la necesidad de crear productos muy diferenciados 
en cuanto a tecnología y componentes. El diseño de los diferentes productos se hace sobre la 
misma base tecnológica pero acaba teniendo funcionalidades y aspectos estéticos varios. Por 
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ello, cuenta con varias fábricas de componentes, pues se usan en común en la mayoría de 
motocicletas y solamente requiere de las subsidiarias para que ensamblen todas estas piezas 
y que le den los acabados correspondientes a los mercados a los cuáles se van a ofrecer. Por 
ello se puede decir que la estructura de la división Motorcycle se integra verticalmente en 
cuanto a que hay plantas que sólo se dedican a eso, y que luego se integra horizontalmente 
para dar servicio a todos los mercados localizando en ellos sus plantas de ensamblaje. Se 
trataría un caso de EMN diversificada por cumplir con los dos tipos de integración. 
 
5.2.3 Honda Motor Europe Limited 
La división europea de Honda Motor Co. Ltd. cuenta con alrededor de 9.000 trabajadores en 
total y tiene su cuartel general en Inglaterra. Desde ahí se dirigen todas las operaciones de la 
división europea y se reporta a la sede central en Japón.  
5.3 Honda Europe Motorcycle SRL  
Las oficinas centrales de la división europea de Honda de motocicletas están en Italia desde 
abril de 1996. Sin embargo, anteriormente dependían de la central de Honda Motor Europe 
Ltd., establecida en el Reino Unido.  
Hoy en día, desde estas oficinas se gestionan las dos subsidiarias manufactureras que posee 
el grupo en Europa: Honda Italie Industriale S.P.A y Montesa-Honda S.A. Hay que destacar 
que son las dos únicas que además de producir, también son importadoras y distribuidoras de 
motocicletas. En el resto de países europeos, la distribución se integra en las filiales que 
Honda Motor Europe Ltd. tiene en cada uno de ellos o se hace mediante distribuidores 
regionales para los países con mercados más reducidos, como son Grecia o Eslovenia. 
La llegada de Honda Motor Co. Ltd. a Europa tuvo lugar en 1961 con una oficina de ventas en 
Hamburgo (Alemania) bajo el nombre de European Honda GmbH. Dos años más tarde 
estableció su primer centro productivo de motocicletas en Aalst, una pequeña ciudad cerca de 
Bruselas (Bélgica). Más tarde, en 1971 se construyó otro centro productivo en Atessa (Italia) 
bajo el nombre de Honda Italia Industriale S.P.A. Más tarde llegó la adquisición de Montesa en 
España (1986) y la estructura productiva de motocicletas quedó configurado con tres centros. 
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Sin embargo, pocos años después, en 1991, Honda transformó la fábrica de Aalst en un 
centro dedicado a la producción de piezas para suministrar su fábrica de coches en Inglaterra. 
 
5.3.1 Montesa Honda S.A. 
Montesa Honda S.A., participada al cien por cien por Honda Motor Europe Ltd., es la 
subsidiaria del grupo Honda en España. Su actividad es la importación, exportación, montaje, 
fabricación, venta y servicio de motocicletas, ciclomotores, triciclos y otros productos de fuerza 
motriz; y otras piezas y componentes.  
En el apartado manufacturero, esta filial presenta un alto nivel de integración y coordinación 
con la matriz, pero no demasiadas actividades de la cadena de valor se llevan a cabo ahí. Por 
lo tanto, diremos que es una filial activa, pues no es una fábrica de componentes, pero con 
poco peso en la cadena de valor. Sin embargo, si englobamos todas las actividades, es 
claramente una filial activa. 
Más allá del grado de autonomía de la filial, a continuación se presentan algunos datos 
financieros de la empresa:  
 
Gráfico 5.10: Histórico de la facturación y resultados de Montesa Honda S.A.. Elaboración propia a 
partir de datos de SABI. 
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Vale la pena destacar los resultados positivos generalizados a excepción de algún periodo de 
los años noventa y, por otro lado, los resultados negativos después de la deslocalización 
productiva que se llevó a cabo, años en los que las ventas de motocicletas bajaron en picado 
así como las necesidades productivas. 
5.3.2 La llegada de Honda a Cataluña y su alianza con Montesa S.A. 
A finales de los años setenta y comienzo de los años ochenta, el sector de las dos ruedas en 
España empezó a quedarse atrás tecnológicamente debido a la ralentización económica que  
provocó una gran caída de la inversión en investigación y desarrollo de nuevos productos. 
Mientras, las empresas japonesas que ya habían empezado con una expansión a nivel 
europeo aprovecharon esta situación para extender su red de ventas en España y así iniciarse 
en la comercialización de sus motocicletas y ciclomotores. Los productos de Honda ofrecían 
tecnologías mucho más avanzadas y precios competitivos a pesar de tener que pagar 
elevados aranceles por comercializar sus productos.  
Así fue cómo Honda aprovechó la oportunidad en el mercados para establecer oficialmente su 
red comercial en España en el año 1982.  
El desembarco comercial de Honda y otras empresas extranjeras fue muy positivo a lo largo 
de los años siguientes. Por ello, viendo los resultados y el potencial del mercado español, 
creció en ellas el interés por fabricar en el territorio español para ahorrarse los aranceles de 
importación de sus productos y aprovecharse de una mano de obra muy barata comparada 
con los países en los que fabricaban (Japón principalmente). 
Debido a la entrada de nuevos competidores en el mercado español y la coyuntura negativa 
de la economía española, la crisis de las empresas catalanas del sector se hizo más profunda 
y llegaron a plantear un escenario de inviabilidad económica a corto plazo. Debido a estas 
circunstancias y para equilibrar el interés de las empresas extranjeras por producir en España 
por un lado, y seguir protegiendo la industria histórica de las dos ruedas, el Gobierno ofreció a 
estas empresas establecerse en el territorio español si iban de la mano de empresas locales. 
Así es como se ofreció al grupo Honda Motor Co. Ltd. entrar a participar en el accionariado de 
Montesa y se creó Montesa Honda S.A. en 1982. 
En el caso de Montesa, Honda condicionó su entrada en el capital a una reestructuración 
severa de la empresa. Así fue cómo por las presiones de la empresa japonesa para llegar a 
un acuerdo, se pasó de cinco centros productivos en los que se llevaban a cabo todas las 
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actividades de la cadena de valor (fabricaban todas las piezas y componentes y se 
ensamblaban los vehículos) a uno solo en Esplugues de Llobregat; más de doscientas 
personas fueron despedidas. Una vez la reestructuración tuvo lugar, Honda invirtió gran 
cantidad de capital para seguir adelante con la producción de motocicletas Honda y Montesa. 
Así es como acabó sellando el acuerdo convenido previamente en 1982. 
El día 1 de Junio de 1986 Honda absorbió oficialmente la empresa catalana Montesa a la 
familia Permanyer y se creó la empresa Montesa Honda S.A. propiedad 88% de Honda con la 
participación de otros accionistas catalanes. 
En un espacio muy corto de tiempo Honda cambió radicalmente el sistema productivo que 
planteaba Montesa inicialmente: la fábrica se convirtió casi en exclusiva en un centro de 
ensamblaje de motocicletas y más del ochenta por ciento de los componentes se importaban 
de Japón. 
Con la pérdida del control sobre el capital, se perdieron también varias de las actividades de la 
cadena de valor a pesar de conservar los puestos de trabajo. 
A medida que el mercado de las dos ruedas fue creciendo considerablemente en Cataluña, 
resto de España y Europa; la dirección de Honda entendió que existía la necesidad de 
cambiar la localización de sus instalaciones.  
Esta nueva fábrica requería de más espacio y de un entorno con mayor presencia de 
infraestructuras y proveedores, puesto que Esplugues de Llobregat se había convertido en 
una zona urbana que limitaba la expansión de Honda. 
Durante los inicios del año 2000 Honda se trasladó oficialmente a Santa Perpètua de la 
Mogoda donde ya contaba con un almacén que ocupaba un terreno de 17.000 m2. Los 
nuevos terrenos que se usaron vienen de un acuerdo Honda, Generalitat e Incasòl y 
ampliaron en 70.000m2 la superficie disponible para llevar a cabo sus actividades. 
Más tarde en el 2006 y ante el riesgo de padecer faltas de servicio por parte de sus 
proveedores locales que tenían problemas financieros, Montesa Honda S.A. internalizó los 
procesos de inyección y pintado de los carenados de las motocicletas y compró la maquinaria 
de sus antiguos proveedores.  
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5.3.3 Territorio 
Cataluña se ha caracterizado durante mucho tiempo por ser un punto de convergencia donde 
se han establecido muchas empresas manufactureras. Este entramado industrial catalán ha 
favorecido la creación de nuevas empresas y la llegada de grandes multinacionales. También 
hay que considerar que el enclave geográfico y la infraestructura existente que permiten 
acceder al resto de la península hacia el sur y el oeste, y hacia Europa por el norte; suponen 
un centro logístico muy interesante para conectar el centro con el sur de Europa. 
Además, el crecimiento económico de la región en las últimas décadas ha favorecido que las 
empresas extranjeras consideraran el mercado español y portugués como muy interesantes 
para invertir. Por último, los esfuerzos de los entes de gobierno en políticas de atracción de 
inversión directa extranjera ha contribuido muy positivamente en la evolución de la industria 
catalana, pues han promocionado el territorio y han conseguido que empresas extranjeras se 
interesaran hasta el punto de localizarse. 
Cataluña, desde hace muchos años, ha sido el territorio español por excelencia del sector de 
las motocicletas, como así lo demuestra que las primeras marcas nacieron aquí: Montesa, 
Bultaco, Gas Gas y Ossa, como las más representativas. Por ello, los empresas 
multinacionales como, Honda, Yamaha y Piaggio apostaron claramente por Cataluña para 
llevar a cabo sus fabricaciones y operaciones logísticas.  
Su desembarco en España, y concretamente en Cataluña, se produjo vía adquisiciones de las 
marcas locales. Este hecho supuso un gran empuje al sector industrial de las dos ruedas, 
pero también una pérdida de control sobre el sector puesto que dejó de contar con capital 
mayoritariamente nacional para dejarlo en manos extranjeras.  
Otra de las razones principales para la llegada de inversión extranjera en este sector fue la 
gran demanda de este tipo de productos (Barcelona es de las ciudades con más motocicletas 
de Europa), el enclave a nivel geográfico que facilita la logística, y el entramado industrial ya 
conocedor de lo que la actividad manufacturera de motocicletas implica. Por todas estas 
circunstancias, ha sido una industria muy afianzada en Cataluña a lo largo de más de 
veinticinco años. 
Sin embargo, recientemente las grandes multinacionales del sector han decidido deslocalizar 
algunas de sus actividades a otros países como Francia e Italia. Este es el caso de Honda, 
Yamaha y Piaggio. 
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5.3.4 La fábrica de Santa Perpetua de la Mogoda 
Dentro de la estructura industrial de la división Motorcycles, este es uno de los dos centros 
productivos que tiene en Europa.  
Mientras en la fábrica italiana de Atessa están especializados en el ensamblaje de vehículos 
tipo scooter, en Santa Perpetua lo están en las motocicletas de gran cilindrada y en los 
modelos específicos para la práctica de trial.  
En el momento más álgido de este centro los modelos producidos en esta fábrica eran: SLR 
650, FX 650 Vigor, NT 650 Deauville, Varadero XL 1000V, VT 125, Varadero 125, PK 50, CRM 
50, NS1, CA 125, CMX 250, CLR 125 y Cota 315. 
Además del ensamblaje de motocicletas como actividad principal, en la misma planta también 
se llevaban a cabo desde 2006 la soldadura, la inyección de carenados y el proceso de pintado 
de piezas. Se recompraron las máquinas a los proveedores del momento y se internalizó la 
producción de componentes de mayores dimensiones como es el carenado. 
Generalmente las plantas de Honda que no se dedican a la producción de piezas y 
componentes, lo hacen exclusivamente al ensamblaje. La razón de que en esta fábrica no se 
respetara al cien por cien la norma era que los modelos producidos eran de baja demanda y se 
fabricaban pocas unidades al año;  por lo que era más rentable llevar a cabo internamente 
algunas de las actividades que buscar proveedores externos o transportarlo desde otras 
fábricas del grupo. 
 
5.4 ERE en la fábrica Santa Perpetua y traslado de la 
producción a Italia. 
Como primera medida de ajuste de la necesidad de producción, Honda decidió deslocalizar el 
ensamblaje de cuatro de los cinco modelos que se fabricaban en esa planta, manteniendo 
únicamente un modelo de trial del cual se producen unas mil quinientas unidades anuales y 
que requiere de mano de obra experta por ser un proceso totalmente manual, como 
comentaba el director general comercial de Montesa Honda S.A. Eduard Bigas. 
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Los cuatro modelos deslocalizados son la KPC de 125 centímetros cúbicos; la NTV, de 750 
centímetros cúbicos; la Varadero, de 1.000 centímetros cúbicos y la MSS con una cilindrada 
de 650 centímetros cúbicos. 
 La empresa alegó que la fábrica estaba trabajando alrededor del veintinueve por ciento de su 
capacidad en 2009, produciendo algo más de catorce mil unidades anuales. Para el año 
siguiente la previsión era de fabricar tan sólo diez mil. En estas condiciones, los costes por 
unidad producida son superiores y, dado que tampoco había síntomas de recuperación de la 
demanda, la mejor solución era trasladar la producción a la planta de Atessa, que también 
trabajaba significativamente por debajo de su máxima capacidad, al sesenta y un por ciento2. 
Sin embargo, algunas de las operaciones intermedias que se realizaban en la planta se 
mantuvieron en ella, como son algunos de los procesos de inyección y pintado de los 
carenados de las motocicletas. Por ello, se puede decir que la planta catalana pasó a ser una 
fábrica de componentes. 
En total el ERE pactado afectó a 180 personas, lo que supuso una reducción del 52% de la 
plantilla existente en ese momento. Se llevaron a cabo 69 prejubilaciones a los mayores de 52 
años, 40 bajas voluntarias y el resto fueron despidos directos, con una indemnización de 55 
días por año trabajado con un complemento para que todos los afectados percibieran como 
mínimo 10.000€. 
 
 
 
 
 
                                                
 
 
2 Según entrevista a Eduard Bigas, director general comercial de Montesa-Honda S.A. concedida a los 
La Vanguardia en Diciembre de 2009. 
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6 APLICACIÓN DEL MARCO ACERCA DE LA 
MOVILIDAD DE LA ACTIVIDAD MANUFACTURERA 
Ahora que ya se ha demostrado la necesidad de ajustar la capacidad productiva ,justificada 
por la caída real de la demanda de motocicletas Honda, veamos por medio de la aplicación 
del marco establecido en el capítulo 4, porqué ha sido la fábrica de Santa Perpetua la que ha 
sufrido la deslocalización de su producción. 
6.1 Conservación de las ventajas de localización 
6.1.1  Competencia en el sector 
Pese a que esta teoría no aplica cien por cien al caso, es importante mencionar la elasticidad 
precio demanda de los productos que se introduce en ella. Para cualquier caso es vital saber si 
el producto compite en precio en un mercado o compite por diferenciación. 
En el caso de los productos Honda, son conocidos en el mercado por calidad y durabilidad, y 
es igualmente sabido que su precio es superior al de otros modelos del mismo segmento.  
Sin embargo, a pesar del periodo de recesión económica vivido en Europa, con las datos de 
mercados mencionados en el apartado 5.1.3 y 5.1.4 se ve claramente que Honda pierde una 
pequeña parte de su cuota de mercado. El auge notable de la cuota de productos bastante más 
económicos casi no erosiona la participación de Honda en el mercado europeo, aunque sí que 
lo hace un poco más en el mercado español. 
Es cierto que el sector se ha mostrado muy sensible a la recesión económica, pues en 
conjunto ha caído alrededor de un 50% en el periodo 2006 a 2012, pero no por ello Honda ha 
perdido su presencia y liderazgo en el mercado. Por todo ello, se puede afirmar que las 
motocicletas de Honda compiten en diferenciación y no en precio. 
6.1.2 Acceso al mercado 
El hecho de que en la fábrica de Santa Perpetua se fabricaran principalmente motocicletas de 
gran cilindrada y de baja demanda en la región europea, conlleva que una deslocalización de 
la producción no suponga un impedimento extraordinario para servir el producto en su punto 
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de venta final. Diremos que la reacción a la demanda seguirá siendo la misma a menos que la 
producción se traslade fuera de Europa. 
Además, al ser vehículos de la gama más alta y de coste más elevado para el consumidor, en 
el caso de existir hipotéticos costes añadidos, se pueden repercutir en el precio final o 
absorber en el margen de beneficio. 
6.1.3 Los recursos productivos territoriales 
Empleo 
La actividad manufacturera de Montesa-Honda empleaba recursos productivos locales de 
carácter genérico. La plantilla de origen catalán era principalmente mano de obra poco 
cualificada, pues la mayoría trabajaban en tareas de ensamblaje en la línea de montaje.  
Sin embargo, los puestos que requerían de mayor cualificación estaban principalmente 
ocupados por personal japonés que había sido formado en las instalaciones de Honda en 
Japón3 Además, se puede considerar para este grupo de empleados (puestos directivos, 
responsables de línea y de calidad, ingenieros y supervisores) que la movilidad no suponía 
una barrera, pues ya habían abandonado su país de origen. 
Si se juntan estos dos factores, plantilla propia de personal cualificado y la necesidad de 
contratación de mano de obra no cualificada para el resto de tareas, es destacable el alto 
potencial de movilidad que tendría Honda Motor Co. Ltd. en este apartado y para esta planta. 
Cabe añadir que con la deslocalización productiva llevada a cabo, Honda pierde ventajas 
competitivas en cuanto al coste de la mano de obra poco cualificada, pues el salario mínimo 
interprofesional en Italia es alrededor de un quince por ciento mayor que en España, así que 
todo apunta a que los costes directos de personal en la planta de Atessa son más elevados. 
 
 
                                                
 
 
3 Información extraída de la entrevista realizada a José Manuel Cabrera. 
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Proveedores 
Pese a que en Cataluña existía un profundo conocimiento del sector de las motocicletas y se 
habían instalado algunas empresas multinacionales para fabricar sus vehículos, en el caso de 
Honda, desde el momento en que se asentó, la relevancia que han tenido los proveedores 
externos ha sido escasa.  
Por que la mayoría de componentes de las motocicletas Honda provienen de sus fábricas en 
países donde las subsidiarias se localizan aprovechando la mano de obra barata, el grado de 
dependencia de la subsidiaria española respecto de los proveedores de fuera del grupo es 
bajo. Además de las fábricas propias, el grupo Honda Motor Company Ltd. cuenta con una 
series de afiliados o partners que dan soporte a todo el grupo en todo el mundo, como por 
ejemplo Showa Corporation, que hace las horquillas delanteras o Goshi Giken Co. Ltd., que 
hace los depósitos de combustible. 
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GRUPO 
HONDA 
HONDA 
SPAIN 
PROVEEDOR
ES 
GLOBALES 
EN 
CATALUÑA 
Llantas   
X 
Neumáticos   
X 
Horquilla X   
Faros   
X 
Chasis X soldadura  
Motor X montaje  
Depósito X soldadura  
Suspensión trasera X   
Sillón   
X 
Discos de freno   
X 
Carenado/ Guardabarros  
X 
 
Manillar X   
Embrague X   
Cadena X   
Caja de cambios X   
Electrónica X   
Tubo de escape X   
Otros componentes de 
pequeñas dimensiones 
X 
  
Tabla 6.1: Origen de las piezas ensambladas en la planta de Montesa Honda en Santa Perpetua de la 
Mogoda. Elaboración propia a partir de la entrevista con José Manuel Cabrera. 
Pese a que sí que existen algunos proveedores de componentes que son globales del grupo 
pero localizados en Cataluña, el hecho de que la capacidad anual de la fábrica italiana sea 
casi siete veces mayor y de que el modelo productivo sea el mismo que en la fábrica de Santa 
Perpetua, conlleva que la red de proveedores en Italia sea incluso mayor que la de Cataluña 
(se tienen en cuenta las fábricas de Piaggio y Yamaha a las que los proveedores locales 
también dan servicio).   
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Además, el hecho de que estas dos marcas se hubieran deslocalizado con antelación, 
minimizó la actividad de los proveedores. Los que son internacionales sólo tuvieron que 
moverse con los fabricantes, pero los locales perdieron los contratos. 
6.2 Barreras de salida 
6.2.1 Posesión de centros productivos sustitutivos 
Honda Motor Co. Ltd., posee un centro de fabricación en Atessa (Italia) desde 1971. Esta 
planta tiene una capacidad productiva máxima de 170.000 motocicletas y 800.000 motores 
(de la división de Power Products) por las 50.000 unidades que puede ensamblar la planta 
catalana. 
La caída generalizada de la demanda de motocicletas en Europa (cliente único de las fábricas 
europeas de Honda) conlleva que los centros productivos no estén a máxima capacidad y por 
lo tanto el margen operativo de éstos sea mucho inferior. 
Ya que las instalaciones italianas pueden ensamblar cualquier motocicleta, pueden absorber 
la capacidad productiva de Santa Perpetua de la Mogoda; y los equipos específicos de los 
modelos transferidos de una planta a otra son fácilmente transportables, se puede considerar 
que el esfuerzo de deslocalización es casi nulo. 
Además, se deben considerar otros aspectos como la necesidad de contrarrestar los mayores 
costes fijos que tiene la planta italiana, así como la integración en el territorio y el trato con las 
administraciones locales. Como se ha comentado en la definición del marco de los capítulos 
anteriores, hay diferentes variables que en las que se deben profundizar: los activos de la 
subsidiaria y los costes fijos de una posible deslocalización. 
6.2.2 Activos  
Los activos principales de Montesa-Honda en la planta de Santa Perpetua de la Mogoda son 
el terreno, la nave y las oficinas adyacentes; y toda la maquinaria y útiles específicos de la 
actividad manufacturera. 
Por lo que respecta al terreno que ocupa la planta productiva hay varios aspectos a 
considerar.  
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Montesa-Honda arrendaba un terreno de superficie considerable en Esplugues de Llobregat 
perteneciente a la familia Permanyer. Sin embargo, la empresa se vio obligada a trasladarse 
por que se quedó pequeño para las crecientes necesidades de la planta y por el otro lado, 
presiones por parte del ayuntamiento, pues era la única industria que quedaba en la zona y 
existía la necesidad de urbanizar la zona dado el incremento de población en Esplugues de 
Llobregat.. El nuevo terreno industrial de mayores dimensiones en Santa Perpetua de la 
Mogoda fue adquirido por Montesa-Honda, se decidió por la opción de la compra en vez de 
seguir de alquiler. 
La adquisición de dicho terreno viene de una operación que se llevó a cabo entre Incasòl 
(organismo de la Generalitat de Cataluña) y la propia empresa. Dada la participación de esta 
entidad en este proceso, se puede decir  el que la Generalitat tenía un gran interés para 
mantener intacto el deseo de Honda de seguir produciendo en Cataluña, y por ello, se 
entiende que pudo haber algún tipo de incentivo o deducción de tipo fiscal en la adquisición. 
También se debe considerar que Montesa-Honda no ha abandonado al cien por cien la 
fabricación de motocicletas pues aún se hacen las motocicletas de trial y varias operaciones 
de pintura e inyección. Por esta razón, los costes de amortización del se pueden seguir 
ligando a la actividad manufacturera, eso sí, con un horizonte mucho mayor. 
Otro punto a considerar es la creación de la escuela de comportamiento vial y conducción que 
se halla en los propios terrenos, el Honda Instituto de Seguridad. Así, podríamos entender que 
en el hipotético caso de no haber amortizado del todo el nuevo terreno, este coste se podría 
dividir entre la actividad manufacturera y la empresa asociada a la escuela de conducción. 
Por último, puesto que Montesa Honda seguirá siendo propietaria de los terrenos, existe la 
posibilidad de crear nuevas actividades económicas o bien, arrendar o vender el terreno, por 
lo que podría recuperar su inversión inicial (en 2013 se ha ocupado parte del terreno con un 
centro logístico, que antes estaba en el Prat del Llobregat). 
Por todas las razones anteriores y por qué además no es un recurso específico en este caso, 
entenderemos que ni el propio terreno ni su grado de amortización suponen una barrera de 
salida significativa para nuestro estudio del caso. 
El otro gran apartado relativo a los activos tiene que ver con los equipos necesarios para la 
fabricación, si son fácilmente trasladables o no y si están o no ya amortizados. En la planta de 
¿Por qué se deslocaliza una empresa multinacional manufacturera?: el caso de Montesa-Honda S.A. en Cataluña. Pág. 75 
 
 
Montesa-Honda existen útiles, máquinas y herramientas específicos para el ensamblaje de las 
motocicletas Honda fabricadas en ese centro.  
La mayor parte de equipos relacionados con el ensamblaje son fácilmente trasladables ya que 
son de dimensiones medianas (del tamaño de una motocicleta como máximo), a excepción de 
la línea de ensamblaje que sí que se puede desmantelar, trasladar y volver a montar, pero 
implica mayores costes y en este caso no será necesario pues la planta que absorberá la 
fabricación ya tiene varias líneas. 
6.2.3 Otras dificultades de salida 
En este punto aplicará el apartado de la dependencia del grupo sobre una filial. En el caso de 
estudio, esta dependencia es relativamente baja en la actualidad porque Honda Motor Co. Ltd. 
integra verticalmente a todos sus proveedores, tanto internos como externos, por lo que las 
filiales, pese a que puedan producir algún componente muy específico, representan una parte 
muy pequeña del conjunto de necesidades. Aún así, es un factor a tener cuenta, pues puede 
conllevar serios problemas de suministro a otras plantas en el caso de que la especificidad y 
el volumen producido sean elevados. 
  
6.3 Cuantificación de la potencial movilidad de Montesa Honda 
a lo largo de la historia 
Además de poder cuantificar el grado de movilidad de una empresa en el momento de su 
deslocalización, es muy interesante entender cómo éste ha evolucionado durante el tiempo.  
Generalmente una situación de este tipo es difícil de prever, sin embargo, mediante el estudio 
en el tiempo de la propensión a la movilidad, se espera demostrar que un seguimiento 
apropiado de la situación de las empresas filiales manufactureras puede ayudar a evaluar el 
riesgo existente de deslocalización productiva en cada momento. 
Para el caso de Montesa Honda, se eligen cinco momentos de su historia que se consideran 
representativos por implicar algún tipo de cambio sustancial respecto del periodo anterior, ya 
bien sea de tipo de producto a fabricar, de tipo organizacional y accionarial, o meramente 
geográfica. 
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Los cincos escenarios comentados anteriormente son los siguientes: 
 
1. Montesa S.A. antes de ser participada por el grupo Honda Motor Company Ltd. 
(antes del año 1982). 
2. Montesa Honda S.A. poco después de la integración total en Honda Motor Company 
Ltd. (año 1986). 
3. Montesa Honda S.A cuando se establece en Santa Perpetua de la Mogoda (año 
2000). 
4. Montesa Honda S.A. cuando internaliza algunos procesos productivos que se hacían 
fuera de la planta (2006). 
5. Montesa Honda S.A. cuando se anuncia el ERE y se deslocaliza la mayor parte de la 
producción a Ia fábrica que posee el grupo en Atessa (finales del año 2009). 
 
A continuación se muestra el resultado de la cuantificación para cada uno de los cinco 
momentos definidos anteriormente. 
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6.3.1 Aplicación del marco cuantitativo para los escenarios planteados 
Escenario número 1: Montesa antes de ser participada por el grupo Honda Motor Company Ltd. (antes del año 1982). 
DIFICULTAD 
SALIDA FACTORES 
FACILIDAD 
SALIDA PESO JUSTIFICACIÓN PUNTUACIÓN TOTAL 
NO COMPETENCIA EN PRECIO SÍ 10% 
El mercado es local y todos los fabricantes 
tienen productos parecidos 8 8 
SÍ REACCIÓN A LA DEMANDA NO 10% Demanda local 2 2 
SÍ BARRERAS ADUANERAS NO 10% 
Hay barreras a la importación de productos del 
sector motocicletas 2 2 
SÍ NECESIDAD EMPLEO ESPECIALIZADO NO 10% 
El uso de maquinaria específica implica 
personal cualificado y el proceso es bastante 
manual 
2 2 
SÏ PROVEEDORES LOCALES NO 10% La mayoría de proveedores son locales 2 2 
NO PLANTAS SUSTITUTAS SÍ 20% No hay 0 0 
SÍ ACTIVIDAD CAPITAL INTENSIVA NO 10% 
Casi todos lo son, pues la mayoría se fabrican 
en la misma planta 2 2 
SÍ CAPITAL ESPECÍFICO NO 10% Se combina mano de obra y maquinaria 5 5 
SÍ 
COMPONENTE 
ESPECÍFICO 
NO 10% 
Casi todos lo son, pues la mayoría se fabrican 
en la misma planta 
2 2 
Tabla 6.2: Aplicación del marco cuantitativo para el escenario 1. Elaboración propia. 
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Escenario número 2: Montesa Honda S.A. poco después de la integración total en Honda Motor Company Ltd. (año 1986). 
 
DIFICULTAD 
SALIDA FACTORES 
FACILIDAD 
SALIDA PESO JUSTIFICACIÓN PUNTUACIÓN TOTAL 
NO COMPETENCIA EN PRECIO SÍ 10% 
Otros grupos japoneses también están 
produciendo en Cataluña 5 5 
SÍ REACCIÓN A LA DEMANDA NO 10% 
Motocicletas principalmente para el mercado 
local, aunque empiezan las exportaciones 5 5 
SÍ BARRERAS ADUANERAS NO 10% 
Hay barreras a la importación de productos del 
sector motocicletas 2 2 
SÍ NECESIDAD EMPLEO ESPECIALIZADO NO 10% 
Se reduce el uso de maquinaria específica y la 
mano de obra no necesita tanta cualificación 5 5 
SÏ PROVEEDORES LOCALES NO 10% 
Muchos de los componentes ya provienen del 
propio grupo o de proveedores globales 5 5 
NO PLANTAS SUSTITUTAS SÍ 20% 
Existen plantas del grupo Honda pero no 
tienen capacidad y los procesos aún no son 
parecidos 
2 4 
SÍ ACTIVIDAD CAPITAL INTENSIVA NO 10% 
Se convierte en una planta de ensamblaje y 
hay poca maquinaria 8 8 
SÍ CAPITAL ESPECÍFICO NO 10% La poca maquinaria que queda ya no es específica 8 8 
SÍ 
COMPONENTE 
ESPECÍFICO 
NO 10% 
Aún hay algunos componentes específicos 
para las motocicletas Montesa 
5 5 
Tabla 6.3: Aplicación del marco cuantitativo para el escenario 2. Elaboración propia. 
¿Por qué se deslocaliza una empresa multinacional manufacturera?: el caso de Montesa-Honda S.A. en Cataluña.      Pág. 79 
 
 
Escenario número 3: Montesa Honda S.A cuando se establece en Santa Perpetua de la Mogoda (año 2000). 
 
DIFICULTAD 
SALIDA FACTORES 
FACILIDAD 
SALIDA PESO JUSTIFICACIÓN PUNTUACIÓN TOTAL 
NO COMPETENCIA EN PRECIO SÍ 10% 
Honda compite en diferenciación 
principalmente por calidad y durabilidad 2 2 
SÍ REACCIÓN A LA DEMANDA NO 10% 
Se fabrican motocicletas para el mercado 
europeo 8 8 
SÍ BARRERAS ADUANERAS NO 10% 
Existen algunas barreras, pero Europa tiene 
bajos aranceles a la importación 8 8 
SÍ NECESIDAD EMPLEO ESPECIALIZADO NO 10% 
El ensamblaje no requiere de mano de obra 
muy cualificada 10 10 
SÏ PROVEEDORES LOCALES NO 10% 
La mayoría de componentes provienen del 
propio grupo o de proveedores globales 8 8 
NO PLANTAS SUSTITUTAS SÍ 20% Existen ya plantas sustitutas pero no tienen la capacidad, aunque el proceso sí 5 10 
SÍ ACTIVIDAD CAPITAL INTENSIVA NO 10% El ensamblaje es trabajo intensivo 8 8 
SÍ CAPITAL ESPECÍFICO NO 10% Los únicos activos son la líneas de montaje que no son demasiado específicas 8 8 
SÍ COMPONENTE ESPECÍFICO NO 10% No hay componentes específicos 10 10 
Tabla 6.4: Aplicación del marco cuantitativo para el escenario 3. Elaboración propia. 
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Escenario número 4: Montesa Honda S.A. cuando internaliza algunos procesos productivos que se hacían fuera de la planta (año 2006). 
 
DIFICULTAD 
SALIDA FACTORES 
FACILIDAD 
SALIDA PESO JUSTIFICACIÓN PUNTUACIÓN TOTAL 
NO COMPETENCIA EN PRECIO SÍ 10% 
Honda compite en diferenciación 
principalmente por calidad y durabilidad 2 2 
SÍ REACCIÓN A LA DEMANDA NO 10% 
Se fabrican motocicletas de alta cilindrada 
para el mercado europeo con poca demanda 
en España 
10 10 
SÍ BARRERAS ADUANERAS NO 10% 
Existen algunas barreras, pero Europa tiene 
bajos aranceles a la importación 8 8 
SÍ NECESIDAD EMPLEO ESPECIALIZADO NO 10% 
Se necesita mayor cualificación para los 
procesos de inyección y pintura 8 8 
SÏ PROVEEDORES LOCALES NO 10% 
Casi todos los componentes provienen del 
propio grupo o de proveedores globales 10 10 
NO PLANTAS SUSTITUTAS SÍ 20% Existen ya plantas sustitutas pero no tienen la capacidad, aunque el proceso sí 5 10 
SÍ ACTIVIDAD CAPITAL INTENSIVA NO 10% 
La maquinaria de inyección y pintura requieren 
de mayor capital 5 5 
SÍ CAPITAL ESPECÍFICO NO 10% La maquinaria de inyección y pintura son bastante específicos 5 5 
SÍ 
COMPONENTE 
ESPECÍFICO 
NO 10% 
La inyección y la pintura se hacen en la propia 
planta y son específicos de esta 
8 8 
Tabla 6.5: Aplicación del marco cuantitativo para el escenario 4. Elaboración propia. 
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Escenario número 5: Montesa Honda S.A. cuando se anuncia el ERE y se deslocaliza la mayor parte de la producción a Ia fábrica que posee 
el grupo en Atessa (finales del 2009) 
 
DIFICULTAD 
SALIDA FACTORES 
FACILIDAD 
SALIDA PESO JUSTIFICACIÓN PUNTUACIÓN TOTAL 
NO COMPETENCIA EN PRECIO SÍ 10% 
Honda compite en diferenciación 
principalmente por calidad y durabilidad 2 2 
SÍ REACCIÓN A LA DEMANDA NO 10% 
Se fabrican motocicletas de alta cilindrada 
para el mercado europeo con poca demanda 
en España 
10 10 
SÍ BARRERAS ADUANERAS NO 10% 
Existen algunas barreras, pero Europa tiene 
bajos aranceles a la importación 8 8 
SÍ NECESIDAD EMPLEO ESPECIALIZADO NO 10% 
Se necesita mayor cualificación para los 
procesos de inyección y pintura 8 8 
SÏ PROVEEDORES LOCALES NO 10% 
Casi todos los componentes provienen del 
propio grupo o de proveedores globales 10 10 
NO PLANTAS SUSTITUTAS SÍ 20% Existen una planta sustituta que tiene la capacidad y procesos muy similares 10 20 
SÍ ACTIVIDAD CAPITAL INTENSIVA NO 10% 
La maquinaria de inyección y pintura requieren 
de mayor capital 5 5 
SÍ CAPITAL ESPECÍFICO NO 10% La maquinaria de inyección y pintura son bastante específicos 5 5 
SÍ 
COMPONENTE 
ESPECÍFICO 
NO 10% 
La inyección y la pintura se hacen en la propia 
planta y son específicos de esta 
8 8 
Tabla 6.6: Aplicación del marco cuantitativo para el escenario 5. Elaboración propia. 
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6.3.2 Resultados de la evolución del índice de movilidad de Montesa Honda S.A. 
Una vez se juntan los resultados obtenidos de la aplicación del marco cuantitativo para cada 
uno de los escenarios, se puede ver su evolución en el tiempo. 
 
Gráfico 6.3 Resultados de la aplicación del marco cuantitativo para el conjunto de los cincos escenarios 
planteados. Elaboración propia. 
Para empezar con la valoración de los resultados es necesario destacar que en su conjunto, la 
movilidad de Montesa Honda S.A. ha ido aumentando a medida que han ido pasando los años. 
Lo demuestra el hecho de que el valor más bajo del índice corresponde al primer escenario 
analizado y que el más alto corresponde al más reciente, al de la deslocalización productiva. 
Por ello, se puede decir que el sistema de cuantificación queda validado para este caso, en el 
que la deslocalización se produce en el escenario que mayor índice tiene. 
Se pueden identificar dos periodos diferentes, uno que va de antes de 1986 al año 2000, donde 
el crecimiento de la variable movilidad es muy evidente, pues crece en más de un 300%, y un 
segundo periodo, en el que la variable se mantiene bastante constante hasta que hay un 
cambio brusco en una de las variables que acaba por aumentar drásticamente el índice y se 
produce la deslocalización. Cabe decir que si la aplicación del marco cuantitativo se hubiera 
centrado solamente en el proceso de ensamblaje de Montesa Honda S.A., el valor del índice 
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hubiera sido mucho más elevado, pues se dejarían de valorar efectos que dificultan la salida de 
una filial como es la presencia de activos y que además sean específicos. 
En resumen, para el primer periodo, la integración de Montesa S.A. en Honda Motor Co. Ltd. 
hizo crecer su potencial movilidad, pues se externalizó la mayor parte de fabricación de 
componentes y se apostó por la fábrica como un centro puramente de ensamblaje; 
desaparecieron las altas tasas a la importación de vehículos del extranjero y el producto 
fabricado dejó de ser para el mercado local y pasó a ser para el mercado europeo. 
En el segundo periodo, los cambios en la potencial movilidad vienen dados por cambios en la 
estrategia empresarial de Honda Motorcycles Europe SLR, pues se internalizan algunos 
procesos con requerimientos de capital, antes externalizados, y da la casualidad que por culpa 
del entorno económico que se vive, las necesidades productivas bajan en picado y la planta 
sustituta del grupo tiene capacidad de absorber la producción de la fábrica de Santa Perpetua. 
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7 Impacto de las deslocalizaciones en Cataluña 
 
La intención de este apartado es analizar el impacto que tienen las deslocalizaciones en un 
territorio como Cataluña más allá del caso que se ha estudiado, el de la filial de Honda 
Montesa S.A., filial del grupo Honda Motor Co. Ltd. 
 
El primer efecto de una deslocalización productiva de una EMN en un territorio es la pérdida 
de empleo directo e indirecto, con el consecuente aumento del desempleo, que es un 
fenómeno social muy importante, y más en estos tiempos de dificultados económicas. 
Además de verse menguada la capacidad productiva del territorio, una deslocalización puede 
excepcionalmente conllevar problemas de suministro y pérdida de la reactividad a la demanda 
de dicho territorio. En cada deslocalización, el esquema de acceso a los diferentes mercados, 
acostumbra a verse alterado.  
 
Pese que a corto plazo es evidente que un proceso de deslocalización productiva es negativo, 
puede sin embargo tener algún tipo de efecto positivo en el medio y largo plazo. 
Generalmente los movimientos de las EMN, que son muy sensibles a los cambios en sus 
ventajas de localización, pueden usarse de indicador de cómo es de atractivo el territorio. En 
el caso de las deslocalizaciones, puede ser el detonante de un cambio en el modelo industrial 
del territorio que vuelva a generar atractivo para que otras empresas se establezcan. 
 
Algunos expertos en la materia describen este fenómeno deslocalizador como un proceso 
cíclico en el tiempo, y que por ello cada territorio debería ser capaz de adelantarse a los 
cambios que van a tener lugar más adelante. En este sentido Joaquim Solà, profesor de la 
Universitat de Barcelona, recuerda que las empresas van allí donde las condiciones les sean 
más favorables: por eso vinieron a España entre los años 70 y 90, en lugar de irse a Francia o 
Alemania, y por eso se están marchando ahora a África o a Europa del Este. A cada país le 
corresponde pasar por este proceso en algún momento (Peláez, 2008). 
 
Pese a que las deslocalizaciones tienen un impacto mediático muy evidente, la cantidad de 
empleo que generan sobre Cataluña tiene una dimensión limitada sobre el total de las 
personas empleadas directamente: 
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2007 2012 
Empleo en filiales manufactureras 127.608 85.515 
Población ocupada 3.576.600 3.031.600 
%  3,6% 2,8% 
 
Tabla 7.1 Peso del empleo directo de filiales manufactureras de EMN en Cataluña. Elaboración propia a 
partir de los datos de IDESCAT. 
 
Como se muestra en la tabla anterior, en el periodo de 2007 a 2012 el stock de empleo que 
generan las EMN manufactureras afincadas en Cataluña ha disminuido en más de 42.000 
empleos. No toda esta variación en negativo debe atribuirse al fenómeno deslocalizador, pues 
muchos de ellos pueden deberse simplemente a ERE temporales o disminuciones de las 
plantillas. Sin embargo, las deslocalizaciones siguen siendo una fuente importante de pérdida 
de empleo. 
 
Empresa Despidos 
Comesa 276 
Abanderado 93 
Calsonic 115 
Hayes Lemmerz 141 
Roca 504 
Teamlog 170 
Lear 520 
Indo 135 
Pirelli 500 
Vestas 105 
Al-Ko Condual 191 
Freudenberg 141 
Man Hummel 130 
Tyco 121 
Durex 230 
Frape Behr 295 
General Electric 135 
GDX 720 
Montesa Honda 180 
Princesa  60 
Yamaha  430 
Derbi 150 
 
Tabla 7.2. Algunos cierres de filiales manufactureras en Cataluña 2007 a 2011. 
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Más allá de las actividades manufactureras que han sido duramente golpeadas en los últimos 
años, el mercado empieza a dar signos de que el fenómeno de la deslocalización se está 
trasladando al sector servicios, por ejemplo la multinacional farmacéutica Bayer deslocalizó 
sus actividades financieras en Barcelona hacia Filipinas. 
 
Este es un hecho bastante importante y muy revelador, porque mientras muchos piensan que 
las deslocalizaciones sólo se dan en casos en que se requiere mano de obra no cualificada y 
esa se puede encontrar en países menos desarrollados a un precio menor, empieza a haber 
casos de deslocalización en los que la mano de obra sí tiene cualificación, y bastante. Otro 
ejemplo son los desarrolladores y programadores de software informático, la empresa Optum, 
filial de United Health Group, que deslocalizó sus oficinas de Barcelona a la India (Corchón, 
2013). 
 
Ante esta situación, en que otros territorios son capaces de ofrecer las mismas ventajas a 
menor coste, los entes de gobierno deberían incentivar la creación de actividades que 
generen mayor valor añadido y que sean difícilmente replicables en otras localizaciones a 
corto y medio plazo. Cataluña es un territorio que ha demostrado en el tiempo tener espíritu 
innovador y emprendedor, por lo que al menos se deben poner al alcance las herramientas 
necesarias para que se creen nuevas empresas que aporten valor a la sociedad, pues el 
sector manufacturero va en declive y será prácticamente recuperar los niveles de los años 
noventa. 
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Conclusiones 
La actividad principal de Honda es el diseño y la construcción de motocicletas. Sus fábricas 
producen piezas, ensamblan componentes y obtienen como producto final vehículos de dos 
ruedas listos para ser vendidos. A fecha de hoy las necesidades de producción de 
motocicletas no son las mismas que hace un tiempo atrás y como grupo, Honda debe 
reaccionar a los cambios. 
La evidente disminución de las ventas de motocicletas ha configurado un escenario totalmente 
diferente al que nos habíamos acostumbrado en los años precedentes a la crisis económica. 
Esta caída tan abultada le ha llevado a reorganizar sus estructuras productivas para ajustarse 
a la realidad y no perder competitividad. Cabe añadir además que en un entorno maduro y 
muy saturado, no se encuentran nuevas oportunidades de venta y por lo tanto no se necesitan 
fabricar tantas unidades de motocicletas. 
Ante el exceso de capacidad productiva total de la que Honda Motor Co. Ltd. en Europa 
disponía en sus dos centros de ensamblaje, la empresa se ha visto obligada a corregir esta 
situación para no incurrir en costes fijos innecesarios.  
Por la dimensión de este exceso en la capacidad, la corrección ha pasado por tener que 
cerrar una de las plantas y por lo tanto elegir entre uno de los dos centros de ensamblaje. El 
hecho de que la capacidad de la planta de Atessa en Italia pudiera absorber la producción que 
se llevaba a cabo en la planta de Santa Perpetua de la Mogoda, pero no al revés, ha 
decantado claramente la balanza.  
A nivel de acceso a proveedores y recursos territoriales, el panorama entre una planta y la 
otra es prácticamente equivalente, así que la fábrica de Atessa se convierte en un centro 
sustitutivo con todas las garantías. Además, existen otros aspectos como la historia y la 
colaboración con los organismos locales de la plantas, que son mucho mayores en el caso 
italiano que en el catalán por antigüedad, por impacto económico en el territorio y por cifra de 
ventas en el territorio. 
El abandono de la producción de motocicletas por parte de Honda en Cataluña no es la 
consecuencia un cambio de estrategia global a nivel comercial de Honda Motor Co. Ltd., pues 
no conlleva el cese de la producción de vehículos de dos ruedas orientados mayormente al 
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mercado europeo. El modelo glocalizador por el que dentro de una estructura muy 
globalizada, como es el caso, se fabrica localmente para adaptar los bienes al mercado que 
se inició hace varias décadas sigue vigente. La demostración para el caso de Honda es la 
gran variedad de productos diferenciados que fabrica y vende de manera exclusiva en 
algunas regiones del mundo. 
En resumen, no se puede decir que Cataluña haya perdido sus ventajas de localización, pues 
en su conjunto siguen siendo las mismas, ni que Honda haya cambiado su modelo operativo 
en los últimos años. Han sido la caída de mercado y la existencia de una planta sustitutiva con 
la capacidad ajustada a las necesidades, las que han hecho que la producción en fábrica de 
Santa Perpetua de la Mogoda haya  sido deslocalizada indefinidamente. 
Es difícil ante este tipo de situaciones que los organismos públicos puedan parar un proceso 
deslocalizador de esta naturaleza, es casi inevitable. Sin embargo, tal y como se ha 
demostrado en la aplicación del marco, es vital hacer seguimiento de la propensión a la 
deslocalización por parte de las empresas filiales manufactureras, pues puede ayudar a tomar 
decisiones que limiten el riesgo de deslocalización. 
Los esfuerzos de las entidades competentes a la hora de atraer y retener actividades 
económicas que vengan del extranjero en forma de IDE, deben ir enfocados a aquellos que 
puedan dar una estabilidad en el tiempo mucho mayor, y eso pasa por analizar y luchar por 
las ventajas de localización siempre por encima de los territorios competidores.  
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Presupuesto 
 
Para cuantificar la totalidad del coste para la realización de este estudio se va a tener en 
cuenta la dedicación de un director de proyecto y un ingeniero industrial. Los honorarios serán 
de treinta euros y diez euros respectivamente por hora dedicada (están sujetos a IVA). 
También se contabilizarán otros gastos como se detalla a continuación: 
 
Costes de personal 
  
 
Director de proyecto 35h 1.050 € 
 
Ingeniero industrial 650h 6.500 € 
Otros gastos 
  
 
Amortización ordenador 1 200 € 
 
Amortización paquete Microsoft Office 1 50 € 
 
Material de oficina 1 20 € 
 
Impresiones 1 90 € 
    
 
Importe bruto 
 
7.910 € 
 
IVA 21% 1.586 € 
 
Total a facturar 
 
9.496 € 
 
Tabla 1 Factura derivados de la realización del estudio. 
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